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Xl RÉSUMÉ 
Les  organisations  à  vocation  sociale  sont  aujourd'hui  confrontées  à  un  environnement 
dynamique et incertain, ce qui mène à l'émergence de  l'entrepreneuriat social. L'incertitude 
provient  d'une  plus  grande  concunence  portée  par  :  la  diminution  des  fonds  et  des 
subventions  disponibles  pour  les  organisations  à  vocation  sociale  (Jolmson,  2000), 
l'augmentation du nombre de ces  organisations (Eikenberry & Kluver, 2004), ainsi que la 
concunence entre les organisations privées et les organisations sans but lucratif (OSBL) pour 
ces mêmes fonds qui ne sont plus réservés exclusivement aux OSBL (Eikenberry &  Kluver, 
2004). De plus, les exigences changent et nombreux sont ceux qui souhaitent une plus grande 
responsabilité et une gestion plus efficiente des fonds (Brouard et al., 2010). 
Cette situation appotie plus d'incetiitude et de concunence, ce qui pousse les organisations à 
vocation  sociale  à  s'intéresser  aux  modes  de  financement  autonomes,  à  comprendre  le 
modèle  du  marché  et  à  chercher  l'amélioration  de  leur  efficacité  (Johnson,  2000).  Ces 
changements mènent à une nouvelle orientation entrepreneuriale des organisations à vocation 
sociale : celle de l'entrepreneuriat social (ES). 
Pour la thèse, nous proposons comme objectif principal de répondre à la question suivante: 
qu'est-ce  que  l'entrepreneuriat social? Pour répondre à  cette  question,  notre  thèse vise  à 
comprendre  et  expliquer  l'entrepreneuriat  social  en  apportant  une  réponse  à  nos  trois 
objectifs secondaires : 
1)  Définir  l'entrepreneuriat  social  et  proposer  un  cadre  conceptuel  utile  pour  la 
recherche.  Nous répondons au premier objectif secondaire dans notre article 1, intitulé: 
The  Legitimization  of Social  Entrepreneurship,  atiicle  publié  dans  le  Journal  of 
Enterprising  Communities.  Dans  cet  article,  la  question  que  nous  nous  posons  est : 
malgré le manque de consensus concernant la définition de l'entrepreneuriat social, est-il 
possible de  dégager une convergence dans  les  discours  des  acteurs  institutionnels  du 
domaine de 1' entrepreneuriat social ? 
2)  Comprendre l'action de l'entrepreneur social par l'étude de son organisation et de 
son  réseau.  Pour  étudier  et  répondre  à  notre  deuxième  objectif  secondaire,  nous 
procédons par une étude de cas en profondeur et de son réseau présenté dans le chapitre : 
Social Entrepreneurs Actions in Networks ; chapitre publié dans le Handbook of  research 
on  Social Entrepreneurship.  Dans  ce  chapitre,  nous  visons  à  comprendre  l'action de 
l'entrepreneur  social  dans  son  réseau  ainsi  que  l'appoti  du  réseau  à  l'initiative 
d'entrepreneuriat social. 
3)  Mesurer  l'orientation  stratégique,  entrepreneuriale  et  marchande  des  initiatives 
d'entrepreneuriat social et en  évaluer  les  impacts sur la performance. Finalement, 
nous  mesurons  l'orientaton  entrepreneuriale  et  marchande  des  organisations  de 
l'entrepreneuriat social,  recherche que nous pré.senterons dans  notre  troisième  article : 
Comparing Strategie Orientations in Social Entrepreneurship  and Service SME,  atiicle 
accepté  pour  présentation  à  la  9th  Annual  NYU-Stern  Conference  on  Social 
Entrepreneurship et qui  sera soumis en premier au Journal of  Business  Venturing et en 
Xli deuxième  au journal Entrepreneurship  Theory  and Practice.  Dans  cet  article,  en plus 
d'appliquer  l'échelle  de  mesure  de  l'orientation  entrepreneuriale,  nous  allons  aussi 
mesurer 1  'orientation marché des  organisations de  1  'ES, car l'analyse effectuée dans  la 
recherche  présentée  dans  notre  article  1  a  démontré  qu'une  organisation  socio-
. économique qui  adopte des  moyens marchands pour répondre à  sa mission sociale  se 
qualifie comme étant une initiative d'ES. De plus, nous comparons les relations entre ces 
orientations entre les organisations de l'ES et les PME commerciales de services. 
SUMMARY 
Today,  social  vocation  organizations  are  confronted  with  a  dynarnic  and  uncetiain 
environment.  Three elements  hold our attention:  reduction of the  funds  and  the  subsidies 
available for  social vocation organizations (Johnson,  2000), the  increase in the number of 
these organizations (Eikenberry & Kluver, 2004) as well as  competition between the private 
organizations  and non-profit organizations for  these same funds  which are  not exclusively 
reserved  for  these  non-profit  organization's  (Eikenberry  &  Kluver,  2004).  This  situation 
pushes  social  vocation  organizations  to  be  interested  in  more  autonomous  financing,  to 
understand the market mode! and to  improve their effectiveness (Johnson, 2000) and thus, 
these organizations adopt a new entrepreneurial orientation:  that of social entrepreneurship 
(SE). 
For the thesis, we propose to seize, understand and explain social entrepreneurship. To meet 
this primary objective, we propose three secondary objectives: 
1)  To define social entrepreneurship and propose a useful conceptual framework for 
research.  We  answer  the  secondary  objective  in  our  first  article,  entitled:  The 
Legitimization of Social Entrepreneurship,  article  published in  2010  in  the Journal of 
Enterprising Communities. In this article, the question that we ask is:  in spi te of the lack 
of  consensus  concerning  the  definition  of  the  social  entrepreneurship,  is  there  a 
convergence  in  the  discourses  of  institutional  actors  in  the  field  of  the  social 
entrepreneurshi  p? 
2)  Understanding the action of the social entrepreneur by the study of his organization 
and his network. To study and respond to our secondary goal, we proceed by an in depth 
case study of an SE organization and it's network, presented in a chapter published in 
2010 in the  Handbook of research on Social  Entrepreneurship:  «Social Entrepreneurs 
Actions in Networks ». In this chapter, we describe the action of the social entrepreneur 
in  his  network,  and  the  contribution  of  the  social  network  on  the  initiative  of 
entrepreneurship. 
3)  To  measure  the  entrepreneurial  orientation  of social  entrepreneurship  initiatives 
and  evaluate its impact on  performance. Finally, we measure the entrepreneurial and 
market orientations  in  an  empirical  research  of social  entrepreneurship  organizations, 
research which we present in our third atiicle: Comparing Strategie Orientations in Social 
Entrepreneurship  and  Service  SME,  article  presented  at  the  9th  Annual  NYU-Stem 
Conference on Social Entrepreneurship and that will be submitted firstly at the Journal of 
Business Venturing and secondly at the journal Entrepreneurship Theory and Practice. In 
this article, in addition to applying the EO measurement scale, we also will measure the 
market  orientation  of SE  organizations.  This  follows  the  analysis  carried  out  in  the 
Xlll research presented in om first article  1 which showed that a socio-econornic organization 
that adopts a market initiative to  answer its  social mission is  qualified as  being an SE 
initiative.  We  also  compare  the  relations  between  these  different  orientations  in  SE 
organizations and commercial service SMEs. 
XlV INTRODUCTION 
Alors  qu'auparavant  les  structures  organisationnelles  auront  été  présumées  empêcher 
1' entrepreneur_ iat  (Morse,  1986;  Duncan  et  al.,  1988),  il  apparaît  maintenant  que  non 
seulement l'entrepreneuriat intrafirme est possible, mais aussi qu'il permet d'augmenter la 
performance  (Kuratko  &  Montagno,  1989).  L'adoption d'une orientation  entrepreneuriale 
(OE) par w1e  organisation est conçue comme un moyen de la rendre plus concunentielle 
(Lumpkin &  Dess,  1996;  Dess  et al.,  2003;  Covin et  al.,  2000)  et ainsi  d'augmenter ses 
chances de survie à long tenne (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996; Zahra et al., 1999). 
L'OE est principalement discutée dans le  contexte des grandes organisations à but lucratif. 
Or, l'adoption de l'OE pour contrer les effets d'un environnement plus complexe, incertain et 
plus concunentiel, peut être transposée au contexte des organisations à vocation sociale alors 
qu'elles doivent aussi composer avec un environnement en évolution et particulièrement pour 
faire face à la diminution des fonds et subventions disponibles pour les organisations sans but 
lucratif (OSBL) (Boschee and McClurg, 2003).  Le domaine qui émerge de ce tournant vers 
1  'entrepreneuriat par les organisations à vocation sociale est celui de 1' entrepreneuriat social 
(ES) et c'est sur ce domaine que porte notre thèse. 
Nombreux sont les auteurs qui associent l'émergence de l'ES à la question des ressources et 
de  la concurrence.  Traditionnellement,  les  organisations  à  vocation sociale,  bien  qu'elles 
obtiennent des  fonds  de  sources  privées  (fondations,  dons)  dépendent principalement des 
fonds  publics pour le  financement des services sociaux qu'elles procurent (Brouard et al., 
2010). Or, ces fonds publics se font plus rares (Mcleod, 1997; Jolmson, 2000), ce qui mène à 
une plus grande concunence pour ceux-ci. Il y a aussi la concunence entre les organisations 
privées et les organisations sans but lucratif (OSBL) pour ces mêmes fonds, qui ne sont donc 
plus réservés exclusivement aux OSBL (Eikenben-y & Kluver, 2004). La combinaison de ces facteurs intensifie la concurrence pour ces fonds et pousse les OSBL à s'intéresser aux modes 
de financement autonomes, à comprendre le modèle du marché et à chercher l'amélioration 
de leur efficacité (Johnson, 2000).  Ce faisant,  les  organisations à vocation sociale visent à 
tirer avantage  d'une stratégie  leur permettant un avantage  concurrentiel  et  ainsi  une plus 
grande compétitivité (Ryan, 1999; Salamon, 1991) 
L'augmentation de l'incertitude concernant l'acquisition des revenus a mené à l'émergence 
d'une  nouvelle  orientation  organisationnelle  des  organisations  à  vocation  sociale : 
l'orientation entrepreneuriale (OE). Or, une importante caractéristique des  organisations de 
l'entrepreneuriat social (ES) est son OE. Les organisations d'ES revêtent une grande diversité 
de formes : organisations sans but lucratif, organisations hybrides, parfois nommées «double 
bottom  fine  organizations »,  organisations privées qui poursuivent un objectif social (Dart, 
2004). Austin et al. (2006) y incluent même l'entrepreneuriat social corporatif. La théorie du 
nouvel institutionnalisme verrait dans cette diversité un signe que le  champ organisationnel 
de  l'ES  est  dans  sa phase  d'émergence  alors  que  dans  les  premiers  stages  d'un champ 
organisationnel, celui-ci comporte une grande diversité d'approches et de formes (Powell & 
DiMaggio,  1991).  Ce  n'est  que  lorsqu'un  champ  organisationnel  est  bien  établi  que  les 
organisations qui  le composent tendent vers l'homogénéisation des  approches et donc vers 
l'isomorphisme (Powell & DiMaggio, 1991). 
Malgré cette  diversité,  existe-t-il  des  aspects  sur  lesquels  il  est  possible  de  généraliser? 
L'objectif principal de  notre thèse est justement de  répondre à  la  question: qu'est-ce que 
l'entrepreneuriat social? Répondre à cette question nécessite de comprendre et d'expliquer 
1' entrepreneuriat  social.  Pour  comprendre  et  expliquer  l'  entrepreneuriat  social,  nous 
proposons trois objectifs secondaires : 1) définir l'entrepreneuriat social et proposer un cadre 
conceptuel utile pour la recherche; 2) comprendre l'action de l'entrepreneur social par l'étude 
de son organisation et de son réseau; 3) mesurer les orientations stratégiques, entrepreneuriale 
et marchande  des  organisations  d'entrepreneuriat  social  et  en  évaluer  les  impacts  sur  la 
performance. 
2 Nous répondons au premier objectif secondaire dans notre a1iicle 1, présenté au chapitre V de 
cette thèse et intitulé: The Legitimization of  Social Entrepreneurship, article publié en 2010 
dans  le  Journal of  Enterprising Communities. Dans cet article,  la question que nous  nous 
posons est:  malgré  le  manque  de  consensus  concernant la définition de  l'entrepreneuriat 
social, est-il possible de dégager une convergence dans les discours des acteurs institutionnels 
du domaine de 1  'entrepreneuriat social ? 
Pour étudier et répondre à notre deuxième objectif secondaire, nous présentons une étude de 
cas  en  profondeur  d'une  organisation  d'ES  et  de  son  réseau.  Cette  analyse  de  cas  est 
présentée  dans  le  chapitre  VI  et  s'intitule :  Social  Entrepreneurs  Actions  in  Networks; 
chapitre publié en 2010 dans le Handbook of  research on Social Entrepreneurship. Dans ce 
chapitre, nous exposons l'action de l'entrepreneur social dans son réseau ainsi que l'appo11 
du réseau à l'initiative d'entrepreneuriat social. 
Nous répondons au troisième objectif secondaire de la thèse dans notre article 3 : Comparing 
Strategie  Orientations  in  Social Entrepreneurship  and Service  SMEs;  article  présenté  au 
chapitre  VII  de  la  thèse  et présenté  à  la  9th  Annual NYU-Stern  Conference  on  Social 
Entrepreneurship.  Dans  cet  article,  nous  appliquons  les  échelles  de  1  'orientation 
entrepreneuriale et de l'orientation marché dans une recherche empirique des organisations 
de l'entrepreneuriat social. Nous mesurons aussi ces orientations dans  les  PME  de service 
dans le but de comparer les  orientations stratégiques des  organisations de  l'  entreprenemiat 
social à celles des organisations commerciales. 
La figure  1.1  présente le  design  de notre recherche.  On constate que l'article 1 permet  de 
dégager  une  conception théorique  de  l'ES.  L'ES  y  est  expliqué  en  tant  que  phénomène 
organisationnel qui  consiste  à  ce  que  des  organisations  à  vocation  sociale  adoptent  une 
orientation  entrepreneuriale  (OE)  et  marchande.  L'article  2,  quant  à  lui,  se  centre  sur 
l'acteur : l'entrepreneur social. On y décrit l'entrepreneur social agissant de façon proactive 
et innovante  pour répondre  à  sa mission  sociale.  Sans  être  axée  spécifiquement  sm  les 
dimensions de  l'OE,  cette recherche  auprès  de  l'entreprenem social permet d'apporter un 
3 support au cadre conceptuel proposé dans  l'ariicle  1.  Dès lors, il apparaît comme important 
de  mesurer  l'OE  et  l'OM  de  l'initiative  d'ES,  car  leur  mesure  permettra  de  mieux 
comprendre  ce  qu'est  l'ES  et  apportera  un  aspect  généralisable  aux  diverses  formes 
organisationnelles de  l'ES, son orientation stratégique. Finalement, c'est dans notre article 3 
que nous appliquons les  échelles de  l'OE et de l'OM et que nous présentons une recherche 
empirique quantitative; recherche d'autant plus impmiante pour l'avancée des cmmaissances 
dans le domaine de l'ES alors qu'il existe peu de recherches dans ce domaine qui vise à tester 
des hypothèses de recherche (Granados et al., 2011). 
Article 1  Article 2 
Proposer un cadre conceptuel utile  Comprendre l'action de 
pour la recherche  l'entrepreneur social 
•Convergence des discours  '  • Entrepreneuriales/Proactivité  / 
• Entrepreneuriale/innovation  • Marchande/collecte-diffusion-
•  Marchande/socio-éconornique  réactivité à l'information 
• Durabilité 
1 
t 
Article 3 
Mesurer les orientations stratégiques, 
entrepreneuriale et marchande, des 
initiatives d'  entrepreneuriat social 
•ES a une OE 
•ES a une OM 
•  ES est différent d'une organisation 
commerciale 
Figure  1.1: Design de recherche 
4 CHAPITRE II 
JUSTIFICATION DES THÉMATIQUES LIÉES AUX ARTICLES DE LA THÈSE 
Comme il  a été mentionné dans l'introduction, la  thèse a pour objectif principal de  saisir, 
comprendre  et  expliquer l'entrepreneuriat  social  (ES).  Or,  cet  objectif mène  à  étudier un 
domaine qui  regroupe diverses  logiques  et  divers  acteurs. La recherche en  entrepreneuriat 
social,  tout  comme  dans  le  domaine  de  l'entrepreneuriat,  est  aussi  multicontextuelle  et 
multidisciplinaire (Shepherd, 2011). 
C'est ainsi  que  la  volonté de  comprendre  et  d'expliquer ce qu'est l'entrepreneuriat social 
amène  à  concevoir  une  recherche  à  plusieurs  niveaux,  de  ses  acteurs  institutionnels  aux 
entrepreneurs  sociaux  eux-mêmes  tout  en  prenant  le  temps  de  considérer  ceux  qui  les 
étudient.  Voilà  pourquoi  différents  angles,  théories  et  acteurs  sont  privilégiés  pour  les 
différentes phases de recherche de la thèse, phases qui  sont présentées sous forme d'atiicles. 
La figure 2.1  présente les articles de la thèse. Le présent chapitre vise à justifier les choix de 
thématiques  abordées  dans  la  thèse:  thème  1,  les  acteurs  institutimmels;  thème 2, 
l'entrepreneur social  et son  réseau;  thème 3,  les  orientations  stratégiques  de l'organisation 
d'ES. Comme l'article 1 se penche de façon approfondie sur la littérature en ES, le  présent 
chapitre ne présente pas de revue de la littérature de l'ES alors qu'il vise plutôt à justifier les 
trois thèmes étudiés dans la thèse. Article 1: The legitimization of  social 
entrepreneurship 
• Objet : Étude du domaine et de ces acteurs institutionnels 
• Méthodologie: Analyse de discours 
Article 2: Social entrepreneur's actions in networks 
· Objet: Étude de l'entrepreneur social et de son réseau 
• Méthodologie : Étude de cas 
Article 3: Comparing Strategie Orientations in 
Social entrepreneurship and Service SMEs 
• Objet: Étude des orientations stratégiques de l'organisation d'ES 
• Méthodologie: Étude empirique quantitative 
Figure 2.1 Les Articles de la thèse en fonction des thématiques 
2.1. Le domaine de l'entrepreneuriat social 
Cherchant  à  étudier  un  domaine,  la  première  étape  est  d'établir  ce  qui  est  entendu  par 
domaine.  En fait,  un domaine se  définit avant tout  par ce  qu'il a  de  distinctif, par ce  qui 
permet de le différencier des autres domaines. Un domaine se définit donc par ce qu'il est et 
par ce qu'il n'est pas. Dans le domaine de l'entrepreneuriat, la question est souvent discutée 
et l'on se demande si  l'entrepreneuriat est un domaine distinctif. «Le principal problème est 
l'absence d'une définition bien acceptée des limites du champ » (Venkataraman, 1997 : 119) 
1
• 
Venkataraman (1997) suggère qu'un domaine se délimite en fonction d'un sujet commun et 
non  pas  d'une  définition  commune  d'un objet  faisant  partie  du  domaine.  Il a  donc  de 
distinctif  un  sujet  vers  lequel  les  intérêts  convergent  (Venkataraman,  1997).  À  titre 
1 Traduction  libre  par nous :  « The  main problem  is  the  lack of a  well-accepted definition  of the 
boundaries of  the field» 
6 d'exemple, il  aura été proposé que le domaine académique de  l'entrepreneuriat «cherche à 
comprendre comment les  opportunités d'apporter en existence les  biens et services  "futurs" 
sont découvertes, créées et exploitées, par qui et avec quelles conséquences» (Venkataraman, 
1997 :  119) 
2
•  Un  domaine  peut  en  conséquence  réunir  des  recherches  ayant  des  objets 
d'études différents ainsi que l'utilisation de  théories multiples, car ce ne sont pas les théories 
ni  les  objets  d'études  qui  caractérisent et qui délimitent les  frontières  d'un domaine, mais 
bien son sujet d'étude (Venkataraman, 1997). 
Ainsi, établir l'existence d'un domaine nécessite en premier d'en déterminer le sujet d'étude 
principal permettant de réunir des recherches qui, sans ce lien thématique, pounaient sembler 
appmienir à des domaines différents. Notons ici  qu'une recherche peut pmier sur plusieurs 
domaines, tout comme elle peut utiliser plusieurs théories; par contre, son classement dans un 
domaine principal se  fera en  fonction de  la thématique principale de  son objet d'étude.  Au 
niveau  académique,  il  est  question  ici  de  traditions  de  recherche :  «Les  traditions  de 
recherche  incorporent  des  théories  multiples,  variées  qui  mettent  l'accent  sur  le  domaine 
même  des  phénomènes  observés  ou  hypothétiques  ou  des  ensembles  de  questions  ou  de 
problèmes» (Treviiio and Weaver, 1999 : 224)
3
. 
Nous avons ici un élément important de ce qu'est un domaine de recherche académique; par 
contre, un domaine académique est-il identique au domaine étudié ou est-il en partie façonné 
par ceux qui  l'étudient? Comme un domaine se définit en fonction d'un sujet sur lequel les 
recherches convergent, il reste ici à établir qui  tracera les  frontières  du  sujet. Déterminer le 
sujet implique nécessairement d'en tracer les  frontières  et qui  dit frontière  dit exclusion; il 
faut donc  que  des  acteurs se  chargent de  déterminer de  quel  sujet il est  question; qu'ils se 
chargent de tracer les frontières du domaine. Or, dans l'ES, ces acteurs se font concunence et 
2 Traduction libre par nous : « seeks to understand how opportunities to bring into  existence "future" 
goods and services are discovered, created, and e.xploited, by who  rn,  and with what consequences » 
3 Traduction  libre  par nous :  « Research  traditions  incorporate  multiple,  varied  theories  that  are 
focused on  the same domain  of observed or postulated phenomena or related sets of questions or 
problems » 
7 il est difficile d'en faire ress01iir les frontières.  La prochaine section porte sur la concurrence 
entre les discours sur 1' entrepreneuriat social. 
Des acteurs, des frontières et des définitions qui se font concurrence 
Le domaine de l'ES attire de  nombreux acteurs et la littérature sur l'entrepreneuriat social 
(Nicholls,  2009) est en f01ie  croissance;  de plus l'intérêt pour ce concept et son application 
attire à la fois les praticiens et les  académiciens (Short et al., 2009). Or, la grande majorité 
des travaux académiques sur l'ES restent exploratoires et de nature conceptuelle (Granados et 
al., 2011). De plus, tout comme pour le champ plus large de l'entrepreneuriat, ces nombreux 
travaux  académiques  n'ont  pas  mené  à  une  définition  acceptée  par  l'ensemble  de  la 
communauté (Brouard  et al., 2010, Nicholls, 2010). Pour Nicholls (2010 : 613),  la recherche 
sur l'ES est dans une phase pré-paradigmatique, alors que le champ est caractérisé par « des 
débats profonds concernant  les méthodes  légitimes,  les problèmes,  l'utilité et la qualité des 
solutions alternatives qui sont appropriées pour ce nouveau domaine de recherches » 
4
. Face à 
ce constat, cherchant à comprendre les  débats ayant lieu dans ce domaine, Nicholls (2010) 
effectue une analyse du discours dans l'ES et constate que malgré le  manque de consensus 
sur la définition de l'entrepreneuriat social, il est possible de dégager une instituti01malisation 
des schémas (pattern)  dans les discours que l'auteur interprète comme étant en concurrence 
pour le contrôle du discours légitime qui façonnera le domaine en émergence de l'ES. 
Il y a donc une forte concunence pom définir et tracer les frontières de l'ES et les définitions 
sur l'ES s'affrontent. Des définitions plus larges qui tentent d'inclure dans le domaine toutes 
les formes d'organisations, qu'elles soient à but lucratif ou non, aux définitions plus étroites 
qui  limitent l'ES au seul  secteur des  organisations  sans  but  lucratif (Austin  et  al..  2006). 
Selon l'interprétation faite ici  de ce qu'est un domaine, ces différentes  conceptions de l'ES 
seraient des  « objets»  faisant partie du domaine de  l'ES, car ces objets,  certes  différents, 
4 Traduction  libre  par nous  de  Nicholls  (2010 : 613): « deep  debates  over  the legitimate methods, 
prob!ems,  and the usef ulness and quality of  alternative solutions that are appropria te to  the new area 
ofstudy ». 
8 convergent vers un même sujet : celui de l'ES. La thèse vise à mettre ces convergences en 
évidence  et à  apporter une  conception large  et  généralisable de  ce  qu'est l'ES.  Les  trois 
a1ticles de la thèse contribuent à cet objectif, chacun à leur façon : l'article 1, par l'analyse du 
discours des acteurs institutionnels;  1  'a1ticle 2, par l'étude du cas d'une organisation d'ES et 
de son réseau et l'article 3, par une comparaison des organisations de l'ES à des organisations 
commerciales.  La prochaine section présente les trois articles thématiques de la thèse. 
2.2. Article 1 : Cadre conceptuel :étude du domaine de l'entrepreneuriat social 
Le premier a1ticle vise à développer un cadre conceptuel à partir des discours présents dans le 
domaine de l'ES. Il cherche ainsi à faire ressortir les éléments principaux de ce domaine par 
l'identification de la convergence des discours. Cet article est d'autant plus nécessaire que le 
manque  d'une  définition  commune  freine  la  recherche  au  niveau  de  l'ES  et  limite 
l'accumulation de connaissances dans ce domaine (Gras et al., 2011). 
Tout comme l'article de Nicholls (2010), l'article 1 de la thèse présente lui aussi une analyse 
des discours ayant lieu dans le domaine de l'ES. Or, Nicholls se concentre exclusivement sur 
les  acteurs  institutionnels  intervenant  au  niveau  de  la  pratique  de  l'ES,  ce  que  l'auteur 
reconnaît  lui-même  comme étant  problématique.  Suivant  ces  recommandations  l'article  1 
inclut les discours des universitaires et ceux des acteurs intervenant auprès des entrepreneurs 
SOCiaUX. 
La recherche universitaire participe aux débats ayant lieu au niveau de la définition de l'ES. Il 
importe donc de tenir compte à la fois des discours des praticiens et des universitaires pour 
saisir ce qui est en voie d'être institutionnalisé dans ce domaine et c'est pourquoi l'analyse du 
discours présentée dans  l'article 1 se penche aussi  sur ceux des  acteurs  universitaires.  De 
plus, alors que l'analyse de Nicholls (2010) fait émerger les discours se faisant concwTence 
dans  l'ES,  l'analyse  de  l'article  1  de  la  thèse  cherche  à  faire  ressortir  les  points  de 
convergence afin de dégager un cadre conceptuel qui chapeautera l'ensemble des différentes 
9 formes  organisationnelles  présentes  dans  le  domaine  de  l'ES.  Le  premter  ariicle,  The 
Legitimization of  Social Entrepreneurship, tente donc une réconciliation des discours plutôt 
qu'une confrontation de ceux-ci. 
2.3. Article 2 : Recherche empirique qualitative- perspective réseau 
Le deuxième article est une  étude de cas  qui  examine une  entreprise dans  son réseau.  Le 
réseau  est identifié  en tant  qu'élément important pour  l'initiative  d'entrepreneuriat social 
(Austin et al.,  2006)  qui  cherche à  résoudre un problème  social  en  le  redéfinissant  et  en 
identifiant la cause du problème apparent par la résolution du problème sous-jacent.  Chez 
Mair  &  Mat1i  (2007),  on  peut  voir  que  les  problèmes  apparents  sont  la  pauvreté  et 
l'incapacité des populations marginalisées à participer et mettre en œuvre des initiatives. Par 
contre, le problème que cherche à résoudre l'initiative d'ES est ce que les auteurs qualifient 
de «vide institutionnel »,  ce qui implique une redéfinition du problème social de la pauvreté 
en tant que manque d'institutions permettant l'action. Cette perspective rejoint celle d'  Alvord 
et al.  (2002) alors que pour ces auteurs l'ES implique l'apport, la construction et l'utilisation 
de capacités locales. Le problème de la pauvreté est ici·  aussi redéfini  comme un manque de 
capacités qui permettraient l'action. 
L'entrepreneuriat  social  vtse  ainsi  à  combler  ce  manque,  ce  vide,  cet  échec  du  marché 
(Kirzner, 1985) qui mène à l'opportunité entrepreneuriale. Les acteurs étudiés par Alvord et 
al.  (2002) poursuivent ainsi  l'opp011unité entrepreneuriale créée par le manque de capacités 
au niveau local. 
Cet aspect est aussi à  souligner dans  la recherche  de Mair &  Schoen (2007) alors que  les 
auteurs  soulignent l'importance accordée par  les  entrepreneurs  sociaux  à  la  mise en place 
d'un réseau social dans lequel participe le groupe cible. Dans le texte, le réseau est intégré par 
les auteurs en tant que composante du modèle d'affaire de l'entrepreneur social. Or, un lien 
peut être fait ici entre l'observation faite par Alvord et al.  (2002) concernant la construction 
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de capacités locales et celle de Mair &  Mmii (2007) sur la constmction de « platef01me ». 
C'est aussi  la  perspective de  Huybrechts  (2010),  qui  note  l'importance de  la  création  de 
plateformes qui permettent la stmcturation du champ et la légitimité nécessaire aux acteurs 
du  commerce  équitable.  Ces  platef01mes  unissent  des  initiatives  ayant  des  stmctures 
organisati01melles diverses, mais un objectif commun; c'est cet objectif qui sert de base pour 
le réseautage entre acteurs du commerce équitable. 
Les réseaux sont aussi source de capital social. Ainsi, il est à noter que dans leur recherche 
auprès des investisseurs en capital de risque social, Miller et Wesley II (2010) ont trouvé une 
relation positive entre  1' évaluation faite  de  1' initiative  sociale par ces  investisseurs  et son 
intégration au sein d'un réseau social. Les réseaux sont donc aussi source de légitimité et, du 
coup, de capitaux financiers. Sur un autre aspect, Corner et Ho (2010) soulèvent l'importance 
de  l'action  collective  dans  le  domaine  de  l'ES.  Selon  ces  auteurs,  la  dispersion  des 
connaissances représente un défi  important que  l'action collective permet de  résoudre. Par 
l'action collective,  les  acteurs  de  l'ES peuvent  puiser à  même  les  connaissances  d'autres 
acteurs; lesquelles constituent des ressources importantes permettant la mise en oeuvre et le 
succès de l'initiative. 
Les  réseaux  sont  donc  une  ressource  importante  pour  les  acteurs  de  1  'ES  qUI  peuvent y 
trouver la légitimité, les capitaux financiers et les connaissances qui permettront l'action. Or, 
bien que l'importance de  la présence du  réseau est un aspect soulevé dans l'ES, il  reste que 
peu de recherches étudient comment les acteurs de l'ES structurent leur réseau afin de mettre 
en place des solutions durables au problème social auquel ils visent répondre (Spear, 2006; 
Mair &  Schoen, 2007). Il apparaît donc important de comprendre comment les entrepreneurs 
sociaux constmisent leur réseau afin d'obtenir le support d'acteurs divers pour leur initiative. 
L'étude  du  réseau  est  1' objet  étudié  dans  1' article  2 :  Social  Entrepreneurs' Actions  in 
Networks. 
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2.4. Article 3 : étude empirique quantitative sur les orientations stratégiques de l'ES 
Le  troisième  a1iicle  se  penche  sur  la  dimension  entrepreneuriale  de  l'ES  et  plus 
particulièrement sur l'adoption de moyens d'affaires par les organisations à vocation sociale. 
Or, bien que la littérature sur 1  'ES discute de cette adoption de moyens d'affaires dans l'ES, 
ce concept y reste peu défini. Dart (2004,a,b) est un des rares à chercher à mieux saisir ce que 
cela signifie pour les organisations de bienfaisance, ce qui représente un point de dépmi vers 
une compréhension  de  l'adoption  de moyens  d'affaires  en ES.  Il  analyse  les  différentes 
perspectives de ce que signifient les moyens d'affaires pour les organisations de bienfaisance. 
Il distingue trois catégories dans les façons de décrire les moyens d'affaires dans le secteur 
des organisations sociales. 
La première, l'« organisation de bienfaisance en affaires», est une forme plus traditionnelle 
et consiste à  générer des  revenus  autonomes  par des  activités  c01runerciales,  la  vente  de 
produits et de services (Dart 2004a: 184)
5
.  Comme le souligne Dart, ces activités n'ont rien 
de réellement nouveau. Les magasins de souvenirs dans les musées en sont un exemple. Cette 
première façon de concevoir les moyens d'affaires dans les organisations à vocation sociales 
est donc peu entrepreneuriale. 
La deuxième,  « les  affaires dans les organisations de bienfaisance » consiste à intégrer les 
façons de faire des organisations commerciales à  l'ensemble des  activités de  l'organisation 
sociale  (Dart,  2004a :  191) 
6 
.  Selon  Dart,  c  tt  orientation  ers  les  moyens  d'affaires 
commerciaux par les  organisations de bienfaisance mène à une orientation stratégique plus 
marchande et plus orientée vers l'efficience; cette deuxième façon de concevoir les moyens 
d'affaires dans les organisations à vocation sociale se rapproche d'une gestion plus associée 
aux méthodes enseignées dans les MBA (Dart, 2004a). 
5 Traduction libre par nous : « Charities in business » 
6 Traduction libre par nous : « Business in Charities » 
12 Cette perspective est celle étudiée dans le troisième article. Elle est liée à la fois à l'adoption 
d'une orientation stratégique et marchande par les organisations à vocation sociale et suggère 
« 1' infusion du langage et des techniques du secteur des affaires » (Dart, 2004a : 192) 
7 dans 
les méthodes de gestion des organisations à vocation sociale. 
Notons que Dari (2004a: 194) mentionne aussi une troisième façon de concevoir les moyens 
d'affaires  dans  les  organisations  à  vocation  sociale :  l'« organisation  de  bienfaisance  et 
affaires »
8
.  Cette troisième façon consiste en des partenariats ainsi que la collaboration entre 
les  organisations  de  bienfaisance  et  les  organisations  commerciales.  Bien qu'intéressante, 
cette conception des moyens d'affaires dans les organisations à vocation sociale nous éloigne 
du domaine de l'ES et n'est donc pas directement liée au sujet de la thèse. 
C'est donc la deuxième catégorie de Dmt (2004a) qui est la plus représentative du secteur 
étudié, celui de l'ES, et qui est aussi lié à l'analyse faite dans l'a1ticle 1. Bien que Dart classe 
ces différentes méthodes d'intégration des  moyens d'affaires en considération uniquement 
des organisations de bienfaisance, il faut voir qu'aujourd'hui, cette façon de faire va bien au-
delà du seul secteur de  ces  organisations.  L'intégration des  orientations  stratégiques  plus 
souvent associées aux organisations commerciales dont l'objectif principal est le profit est 
maintenant associée à  l'ES, un domaine où la forme  légale n'est pas caractéristique (à but 
lucratif ou non), ce qui est déterminant étant la priorité de la mission sociale (Nicholls, 2006). 
Nous avons donc un premier élément de ce qu'est l'adoption de moyens d'affaires dans l'ES, 
soit  une  recherche  d'une  plus  grande  efficience  et  l'adoption  d'une  orientation  plus 
marchande par les organisations à vocation sociale. 
Or, afin de mieux comprendre cette adoption de moyens d'affaires dans l'ES, il importe de 
pousser  la réflexion  plus  loin,  car  les  orientations  stratégiques  de  l'ES  doivent  aussi  se 
pencher sur sa composante entrepreneuriale. 
7 Traduction libre par nous : « infused with language and technique from the business sector » 
8 Traduction libre par nous : « Charities and business » 
13 Liens avec les recherches sur l'OB dans l'ES 
Dari  (2004a)  soulève  la  présence  d'une  orientation  stratégique  et  marchande  dans  les 
organisations  de  l'ES.  Par  contre,  les  travaux  de  Dart  ne  font  qu'effleurer  la  notion 
d'orientation stratégique. Selon certains auteurs, l'orientation stratégique de l'ES est celle de 
l'orientation entrepreneuriale et se compose des trois dimensions: innovativité, proactivité et 
prise de risque (Weerawardena et Mort, 2006). 
Dans une recherche qualitative exploratoire Weerawardena et Mort (2006) ont étudié neuf cas 
d'organisations d'ES. Selon leur recherche, face à un environnement externe de plus en plus 
exigeant et contraignant, où la concurrence pour les  ressomces augmente,  les  ~rganisations 
d'ES sont plus innovatrices et celles-ci poursuivent activement les opportunités d'innover. De 
plus, toujoms  en réponse aux pressions de  cet environnement, ces  organisations sont aussi 
proactives et prévoient les besoins sm le long terme.  En ce qui concerne la  prise de risques, 
bien que les organisations de l'ES acceptent un ce1iain niveau de  risque, celles-ci  sont plus 
orientées vers  une  gestion des  risques  que  la prise  de  risques  (ibidem). Les  organisations 
d'ES sont donc prêtes à prendre des risques, mais elles considèrent qu'un trop haut niveau de 
risque pourrait mettre en péril la mission sociale. Les auteurs notent aussi que l'organisation 
d'ES adopte ces trois orientations, soient l'innovation, la proactivité et la gestion des risques, 
dans  le but d'assmer la durabilité de l'organisation (ibidem).  La recherche exploratoire de 
Weerawardena et Mmi (2006)  pose donc  les  premiers éléments qui  différencient  1  'ES des 
organisations  commerciales.  On perçoit  que  la  mission  sociale  des  organisations  de  l'ES 
freine  lem propension vers  la prise de risques. Par contre, la présence d'un  environnement 
plus  turbulent  pousse  ces  organisations  vers  une  plus  grande  proactivité  et  innovativité. 
L'orientation  entrepreneuriale  (OE)  des  organisations  de  l'ES  est  donc  influencée  par  le 
contexte particulier de celles-ci. 
Or, cette recherche par Weerawardena et Mort (2006) est exploratoire. De plus, les auteurs 
n'analysent que  des  organisations sans but lucratif. Dans la revue de la littérature présentée 
par Weerawardena et Mort (2006), la grande majorité des travaux dans le domaine de  l'ES 
14 porte  sur  les  organisations  sans  but  lucratif.  Pourtant  les  organisations  de  ce  domaine 
proviennent de secteurs divers et peuvent être à but lucratif, sans  but lucratif ou de  forme 
hybride (Dess et Anderson, 2002). Étudier l'ES implique donc  de  chercher à produire une 
base de répondants issus de l'ensemble de l'ES; c'est ce qui est fait dans l'a11icle 3 alors que 
les échantillons d'organisations d'ES proviennent de bases de  données d'acteurs supportant 
les entrepreneurs sociaux. 
La recherche pour l'article 3 est donc de  nature prédictive et vise à tester la théorie et les 
hypothèses. Elle permet donc de valider les observations faites par nous, par Da11 (2004a) et 
par  Weerawardena  et  Mort  (2006)  et  ainsi  illustrer  la  différence  fondamentale  entre  les 
orientations  stratégiques  des  organisations  de  l'ES  et  celles  des  organisations  de  service 
commerciales. 
15 CHAPITRE III 
CADRE THÉORIQUE INTÉGRATEUR 
Comme nous  l'avons mentionné dans  l'introduction,  la  thèse  a  pour objectif principal de 
saisir,  comprendre  et  expliquer  l'entrepreneuriat  social.  Trois  objectifs  secondaires sont 
proposés pour répondre à cet objectif : 
•  Définir  l'entrepreneuriat  social  et  proposer  un  cadre  conceptuel  utile  pour  la 
recherche. 
•  Comprendre l'action de l'entrepreneur social par l'étude de son organisation. 
•  Mesurer l'orientation entrepreneuriale des  initiatives d'entrepreneuriat social et en 
évaluer l'impact sur la performance. 
Le présent chapitre vise à présenter en premier la  réflexion théorique qui  a donné lieu aux 
trois articles de la thèse. Le chapitre conclut sur le cadre intégrateur des articles de la thèse. 
3.1. Étude de la théorisation discursive sur le sujet de l'entrepreneuriat social 
La volonté  de comprendre  et  d'expliquer  l'entrepreneuriat  social  amène  à  circonscrire  le 
domaine.  Ce  travail  est  effectué  dans  l'article  1,  The  legitimization  of  Social 
Entrepreneurship,  par l'étude des  discours portant sur  le sujet de  l'entrepreneuriat social. 
Dans cet atiicle, l'objectif est d'analyser les  discours  d'acteurs influant qui  cherchent à le 
délimiter,  à  en  tracer les  frontières  et qui, par leurs  interactions,  en viennent à  poser une 
action discursive que l'on nomme théorisation. 
Dans cet article, nous pations du postulat que les frontières d'un domaine se tracent par les 
débats  qui  ont  lieu  entre  ceux  qui  cherchent  à  le  délimiter.  Pour  le  domaine  de 1' entrepreneuriat social,  ses  acteurs sont les  universitaires,  les fondations  et les  consultants. 
Un domaine se construit par les discours qui portent sur celui-ci. Pour qu'un domaine existe, 
il faut qu'il soit reconnu. On trouve la trace d'un domaine dans les discours qui portent sur un 
sujet commun ce que l'on nomme la théorisation. C'est là l'objet d'étude du premier article: 
y a-t-il théorisation sur le sujet de  l'ES ? Plus précisément, existe-t-il un sujet vers lequel les 
discours  convergent  dans  le  domaine  de  l'entrepreneuriat  social?  Comme  l'indiquent 
Granados et al. (2011), la littérature pattant sur l'ES est principalement de nature théorique et 
il  y  a  donc  lieu  de  se  questionner  à  savoir  si  cette  littérature  converge  vers  une 
compréhension théorique du sujet. 
3.1.1 La théorisation et le discours 
L'article 1 se  base  sur deux  définitions du  discours.  La première, celle  de  Watson (1994: 
113), conçoit le discours en tant que« un ensemble connecté de déclarations, de concepts, de 
termes et d'expressions qui  constitue une façon de  parler et d'écrire sur un sujet patticulier, 
encadrant  ainsi  les  façons  dont  les  gens  comprennent  et  agissent  relativement  à  cette 
question »
9
• Et la seconde, celle de  Weedon (1987:  41)
10
,  conçoit le  discours «comme un 
principe  structurant de  la société,  dans  les  institutions  sociales,  les  modes  de  pensée et la 
subjectivité  individuelle».  Ainsi,  le  discours  reflète  et  forme  l'ordre  social,  il  « façonne 
l'interaction des individus avec la société» (Jaworski & Coupland, 2006: 3). En fait, 
Tous  les  aspects  de  l'expérience  sont  fondés  sur  des  actes  de  classification  de 
construction  des  connaissances  et  les  interprétations  sont  en  grande  partie  un 
processus  de  délimitation  entre  les  classes  conceptuelles  et de  l'étiquetage  de  ces 
classes et des relations entre elles (Jaworski & Coupland, 2006: 3) 
11
. 
9 Traduction libre par nous : «a connected set of  statements,  concepts, terms and expressions which 
constitutes  a  way  of ta/king  and writing  about  a particular  issue,  thus  framing  the  way  people 
understand and act with respect to that issue » 
10 Traduction libre par nous : «as a structuring principle of  society,  in  social institutions,  modes  of 
thought and individual subjectivity » 
11  Traduction libre par nous : « al! aspects of  experience are based on  acts of  classification,  and the 
building of  knowledge and interpretations is  very  large/y a process of  defining boundaries between 
conceptual classes, and of  !abe/ling th ose classes and the relationships betv,;een them » 
17 Le discours est une façon de parler et d'encadrer un sujet qui a comme effet de structurer les 
éléments subjectifs. Tel que nous le  concevons, le discours est donc une façon de discuter 
d'un sujet qui a  comme impact d'organiser les  informations et de les structurer et du coup 
d'influencer l'évolution et la compréhension d'un sujet.  Comme un domaine se  définit en 
fonction d'un sujet, c'est à partir des discours sur celui-ci que l'on y identifie ses frontières 
théoriques. Le discours est théorisation. 
La théorisation est une action discursive effectuée par les acteurs d'un domaine et réfère à la 
spécification  de  catégories  abstraites  (Strang  &  Meyer,  1993).  Par  la  théorisation,  la 
compréhension et  l'explication théorique, un 'objet' se diffuse dans un domaine social.  De 
plus, « la théorisation rend possible les interprétations culturelles selon que cetiaines entités 
appartiennent  à  une  catégorie  sociale  commune et facilite  la diffusion parmi  des  acteurs 
comparables en  améliorant la similitude entre eux» (Hwang &  Powell, 2005 : 220-221)
12
. 
C'est donc l'acte de théorisation sur le sujet de l'entrepreneuriat social qui est étudié dans le 
premier article afin de construire notre propre discours sur le sujet de l'entrepreneuriat social. 
Notre discours se construit à partir de plusicms théories sur lesquelles nous nous proposons 
de nous attarder pour situer le travail fait dans notre premier atiicle. Il s'agit de la théorie des 
conventions, la théorie institutionnelle dans sa tradition de l'entrepreneuriat institutionnel et 
la notion de la légitimité. Nous laissons de côté dans ce chapitre les aspects méthodologiques 
que nous couvrirons dans le prochain chapitre de la thèse. 
12 Traduction  libre  par  nous :  « Theorization  makes possible  cultural  understandings  that  certain 
en  titi  es  belong  to  a common social category,  and facilita/es  diffusion  among comparable actors  by 
enhancing perceived similarity among them ». 
18 3.1.2 La théorie des conventions 
Le projet conventionnaliste cherche à démontrer que le marché est incapable d'expliquer à lui 
seul la coordination des agents et a  comme objectif de rendre compte et de comprendre la 
pluralité  des  modes  de  coordination  (Biencomi,  Chaserant,  Rebérioux,  2000).  Les 
conventionnalistes proposent une nouvelle façon d'appréhender le processus de coordination 
entre individus: les conventions. Les conventions sont des « modalités renouvelables (dans le 
temps)  et  généralisables  (à  d'autres  agents)  d'harmonisation,  directe  ou  indirecte,  des 
comportements individuels, sans échange marchand ni origine intentionnelle » (Biencourt et 
al., 2000 : 200). Il y a  donc pluralité des modes de coordination, pluralité des conventions, 
pluralité  entre  choix  d'actions  possibles  (Eymard-Duvemay  &  Favereau,  1996),  ce  qui 
signifie que les  individus doivent faire un arbitrage entre plusieurs «mondes possibles » ce 
qui implique la notion de jugement (Eymard-Duvemay & Favereau, 1996). 
Le modèle des Économies de la grandeur (Boltanski &  Thévenot, 1991 ), que nous utilisons 
dans notre premier miicle, vise à réconcilier le clivage entre la sociologie et l'économie. Il 
met en évidence que « lorsque les individus sont amenés à justifier leur compmiement [ ...  ] 
ils recourent systématiquement à un appui sur des grandeurs communes» (Isaac, 2003) que 
Boltanski  et  Thévenot  (1991)  classent  selon  six  cités:  inspiration,  civique,  domestique, 
opinion, marchande et industrielle. Les cités, des constmctions abstraites et théoriques sont 
observables  dans  les  «.mondes » où  se  « mélangent »  plusieurs  cités  donnant  lieu  à  des 
conflits  entre  logiques  paradoxales  (Isaac,  2003).  S'appuyant  sur  les  conventions,  les 
individus peuvent légitimer leur action, parvenant ainsi à un accord basé sur des principes 
supérieurs communs (Isaac, 2003). Les théories conventionnalistes permettent de  démontrer 
que la prise de décision ne s'appuie pas sur les capacités rationnelles illimitées des individus 
(conception de l'économie standard),  mais  plutôt  sur la  quête  d'un compromis  alors  que 
« [ ...  ]  la rationalité en action n'est qu'une rationalisation de compmiement ex post et non 
l'expression  d'une  raison  «éclairée »  comme  le  voudrait  la  conception  moderne  de  la 
rationalité » (Isaac, 2003 : 153). 
19 Les travaux de Boltanski et Thévenot (1991), se penchent sur le processus d'interaction et de 
coordination entre acteurs qui, en situation de conflits provoqués par la présence de logiques 
contradictoires, se défendent en utilisant des justices communes (Isaac, 2003). Ces travaux se 
concentrent donc  sur des  instants  précis  où  les  individus  rencontrent  des  paradoxes,  des 
conflits  alors  que  les  besoins  de  justifications  amènent  nécessairement  la  possibilité  de 
critique (Boltanski  & Thévenot, 2000).  Les conventionnalistes démontrent que  la prise de 
décision ne se base pas uniquement sur la maximisation de l'utilité, ni sur une optimisation 
de l'utilité espérée (perspective réductrice), mais bien sûr« un processus de délibération et de 
réflexion  approprié»  (Biencourt  et  al.,  2000).  Face  à  l'incertitude  provenant  de 
l'impossibilité de tout connaître, de tout prévoir, les individus doivent se baser sur des règles 
conventionnelles, ils doivent aussi utiliser leur jugement et arbitrer entre ces règles qui sont 
plurielles  et  même  parfois  incompatibles  (Eymard-Duvemay  &  Favereau,  1996).  Les 
individus, afin de se coordonner, doivent « se montrer rationnel à la fois individuellement et 
collectivement [ils doivent] respecter un système de valeurs commun» (Eymard-Duvemay & 
Favereau,  1996:  5),  par  la  confiance du  respect  des  valeurs  partagées,  plutôt que par la 
contrainte,  les  individus  arrivent  à  se  coordonner  en  suivant  les  conventions  (Eymard-
Duvemay & Favereau, 1996). L'individu n'est donc pas uniquement un être opportuniste qui 
cherche à maximiser ses intérêts, il est aussi un être qui partage des valeurs avec le collectif 
dans lequel il s'inscrit. 
Le modèle des Économies de la grandeur permet de démontrer comment sont 'activées' les 
conventions, et ce dans une situation pa1ticulière qui implique le  recours à  des  «principes 
supérieurs communs» lorsqu'un (ou des) individus veulent« dénoncer la nature injuste d'une 
situation» ou  répondre à une critique (Boltanski et Thévenot, 2000 : 4).  N'ignorant pas le 
rôle joué par  les  routines  dans  la coordination  des  acteurs  organisationnels,  les  auteurs 
soulèvent le fait que ni les routines, ni même la violence, ne peuvent rendre compte de toutes 
les situations où les acteurs doivent s'entendre afin de se coordonner (Boltanski et Thévenot, 
2000). «Afin de permettre une convergence vers un accord, les  opérations de justification 
doivent  faire  l'hypothèse  d'une  connaissance  commune  sur  laquelle  les  arguments  [ ...  ] 
participants dans la critique ou justification peuvent se fier » (Boltanski et Thévenot, 2000 : 
7). 
20 Nous proposons que de conceptualiser l'ES en tant qu'initiative soumise à des tensions entre 
logiques  contradictoires  représente  un  cadre  utile  qui  permet  d'éclairer  le  concept  et  la 
pratique de l'ES. Comme point focal de notre analyse, nous employons les logiques civiques 
et marchandes du  modèle des  Économies de  la grandeur de Boltanski &  Thévenots,  1991). 
Les deux logiques présentent des bases de justification très différentes. Alors que la  logique 
civique trouve justice dans la prédominance de la conscience sociale pour le bien du collectif, 
la justice de la logique marchande est davantage concemée par le ptincipe de la  concurrence 
au profit de l'individu (Boltanski &  Thévenot, 1991 ).  En outre, la légitimité sous la logique 
civique  suit  la  représentation  collective,  la  dénonciation  de  l'individualisme  et  la 
représentation démocratique en tant que sa forme finale de gouvemance (ibidem). Opposée à 
cette logique est la logique du marché qui réclame la légitimité dans l'intérêt, l'opportunisme 
et la gouvemance par le marché en tant que sa forme finale de justice. Ces deux logiques sont 
donc  parfaitement opposées.  Tel  que  nous  l'avons  mentionné,  les  conflits  entre  logiques 
nécessitent que les individus justifient leurs actions en se basant sur des principes supérieurs 
communs. C'est donc en nous appuyant sur les  logiques de la Théorie des  conventions que 
nous exposons les conflits existant dans le domaine de  l'entrepreneuriat social; conflits qui, 
comme  nous  le  proposons  par  la  suite,  app01tent  un  problème  de  légitimité  du  domaine. 
C'est donc sur ce qu'est la légitimité que nous allons maintenant nous attarder. 
3.1.3. La notion de la légitimité 
Tel qu  l'  xpo  Suchman (1995), la littérature sur l'organisation et la légitimité présente un 
faible ancrage conceptuel et même si le terme est souvent utilisé, il est rarement défini. Selon 
Suchman (1995 : 574)
13
:  «La légitimité est une perception généralisée ou supposition que 
les actions d'une entité sont désirables, ou appropriées dans un système socialement construit 
de normes, de valeurs, de croyances et de définitions». Suchman (1995) propose qu'il existe 
trois types de légitimité dans la littérature : pragmatique, morale et cognitive. 
13 Traduction libre par nous : « Legitimacy is a generalized perception or assumption thal the actions 
of  an  entity are desirable, proper,  or appropria  te within some socially constructed system of  norms, 
values, beliefs, and definitions ». 
21 La  légitimité  pragmatique  «repose  sur  les  évaluations  intéressées  de  l'audience  la plus 
immédiate d'une organisation» (Suchman, 1995: 578)
14
.  Dans sa forme la plus simple, cette 
légitimité prend la forme d'une« légitimité d'échange», le support est donné à l'organisation 
pour  la  valeur  qu'elle  peut  apporter  à  l'évaluateur.  Une  autre  forme  est  la  « légitimité 
d'influence». Dans cette fmme, le support est donné à l'organisation, car elle est favorable 
aux intérêts plus larges (Suchman, 1995). 
La légitimité morale «reflète une évaluation nmmative positive de l'organisation et de ses 
activités»  (Suchman,  1995:  579)
15
•  Le jugement est porté ici  en  fonction  de  ce  qui  est 
considéré  être  la  bonne  chose  à  faire.  Une  première  forme  de  cette  légitimité  est  la 
«légitimité de conséquence», la valeur est accordée à l'organisation selon une mesure de son 
efficacité. Une autre forme  est  la « légitimité procédurale », qui  est  la valeur accordée en 
fonction de ce que l'organisation adopte des procédures et techniques acceptées socialement. 
Une  troisième  fonne  est  la « légitimité  structurelle »;  la  valeur  est  accordée  ici  lorsque 
l'organisation adopte une forme socialement acceptable; la structure fournit le cadre général 
(Suchman, 1995). 
La légitimité cognitive quant à elle repose sur «une acceptation  de  l'organisation comme 
nécessaire  ou  inévitable  qui  est  basée  sur  une  signification  culturelle  qui  est tenue  pour 
acquise » (Suchman, 1995: 582) 
16
• Une forme est la « compréhensibilité » et soutient que les 
participants doivent expliquer leurs  actions en fonction  de modèles cohérents.  Quand à la 
dernière forme, celle qui est« prise pour acquise », cette forme est extérieure à l'organisation 
et est donc difficilement atteignable et manipulable (Suchman, 1995). 
14  Traduction  libre  par  nous:  « rests  on  the seif-interested  calculations  of an  organization's  most 
immediate audiences ». 
15 Traduction libre par nous: « rejlects a positive normative evaluation of  the or- ganization and its 
activities » 
16 Traduction  libre  par nous : « acceptance of  the organization a s necessary  or inevitable based on 
some taken-f or-granted cultural account » 
22 Le modèle des Économies de la grandeur de Boltanski &  Thévenot (1991 ), sur lequel repose 
l'analyse de  notre  premier article,  se base  sur deux formes  de  légitimités  cognitives :  la 
« compréhensibilité »,  alors  que  les  individus  doivent  se  justifier  selon  des  logiques 
compréhensibles, mais  qui  elles  sont extemes aux individus  et  aux  organisations  et  donc 
«prises pour acquises». C'est sm cet aspect de la constmction de la légitimité cognitive sm 
le sujet de l'entreprenemiat social que portent aussi les discours et ainsi notre premier article. 
Il faut voir que l'institutionnalisation apporte cette notion de «pris pour acquis» propre à la 
légitimité cognitive. Ces pris pour acquis délimitent les frontières d'un domaine excluant les 
«objets» qui  les  remettent en question,  apportant parfois une redéfinition du  domaine,  et 
dans  d'autres  cas  la  construction  d'un  nouveau  domaine.  Il  est  question  ici 
d'institutionnalisation et d'entreprenemiat institutionnel, théories sur lesquelles  nous allons 
maintenant nous attarder. 
3.1.4 La théorie institutionnelle et l'  entrepreneuriat institutionnel 
Selon la perspective institutionnelle, toute organisation existe dans un environnement et en 
tant que tel doit donc prendre en considération les aspects de cet environnement si  elle veut 
survivre.  La théorie  institutionnelle  se  distancie  des  modèles  basés  sur  la  rationalité  des 
acteurs (DiMaggio,  1988) alors qu'elle met l'accent ·sur ce qui est tenu pour acquis  et qui 
n'est donc pas affecté par les intérêts particuliers des acteurs (DiMaggio, 1988). 
La  supposition  que,  dans  l'organisation,  les  êtres  humains  préfèrent  la  prévisibilité  à 
l'incertitude est une notion centrale à la théorie institutionnelle. De plus, les théoriciens de la 
théorie institutionnelle proposent que ce soit l'intérêt pom sa smvie qui pousse l'organisation 
à adhérer aux demandes d'acteurs sm lesquels elle dépend pom ses ressources ainsi que pour 
sa légitimité (DiMaggio, 1988). Une institution représente ainsi un ordre social (Jepperson, 
1991)  formé  de  stmcture  à  la  fois  cognitive,  normative  et  régulatrice,  qui  permettent 
d'apporter la stabilité et le sens aux comportements sociaux (Scott,  1995). Les institutions 
sont donc  des  systèmes  complexes  qui  incorporent  à  la  fois  des  règles  normatives,  des 
23 constructions  cognitives  et  des  systèmes  symboliques  qui  sont portés  et  qui  façonnent  le 
comportement (Scott, 1995). 
Un concept important dans  la théorie institutionnelle est la légitimité,  laquelle n'y est pas 
décrite comme une commodité à posséder ou échanger, mais plutôt en tant que condition qui 
reflète  l'alignement à  un  système  cultmel (Scott,  1995).  Pom Jepperson  (1991),  associer 
l'institutionnalisation exclusivement avec des propriétés  de  légitimité est une eneur, parce 
qu'il  est  aussi  possible  d'institutionnaliser  des  éléments  illégitimes.  La  légitimité  se 
détermine de  manière contextuelle. De plus, une institution peut être en mesure de conférer 
de la légitimité dans un contexte et pour certains acteurs, mais pas dans un autre contexte, ni 
pour d'autres actems dans un même environnement. 
L'institutionnalisation amène le partage de modèles de comportements qui, afin d'être perçus 
comme légitimes, nécessitent d'être associés aux normes sociales. Scott (1995) propose qu'il 
soit possible de séparer les  recherches des  différents comants institutionnalistes selon trois 
piliers : le régulateur, le normatif et le cognitif (voir tableau 3.1 ).  Chaque pilier établit des 
bases connectées, mais différentes de la légitimité. Pour le pilier régulatem, la légitimité de 
l'organisation provient de sa conformité aux lois. Pom le pilier nonnatif, cette légitimité est 
plutôt  le  résultat  d'une  base  morale  résultant  en  des  contrôles  normatifs  qui  sont  plus 
susceptibles d'être internalisés que les contrôles régulateurs. Enfin, pour le pilier cognitif, la 
légitimité s'acquiert lorsque l'on adopte une forme de référence commune (commonframe of 
reference).  Ces  différents points  de  vue sont basés sur des  prémisses différentes.  Pour les 
théoriciens qui se concentrent sur le pilier régulateur, c'est le réalisme social et la  logique du 
choix rationnel de l'action qui domine. Pour les théoriciens du pilier cognitif, la perspective 
est plus orientée vers la construction sociale qui apporte une vision plus large du choix et de 
l'action  sociale.  En  ce  qui  concerne  les  théoriciens  adeptes  du  pilier  normatif,  ils  se 
retrouvent au  centre de  ces  perspectives, mais  avec une orientation plus  rapprochée de  la 
perspective cognitive (Scott, 1995). Malgré les différences, tous sont d'accord pour dire que 
les institutions contribuent à la stabilité sociale par iem permanence. 
24 Tableau 3.1 
Les trois piliers institutionnels de Scott (1995) 
Régulatem  Nonnatif  Cognitif 
Base de  Expéditive  Obligation sociale  Pris pom acquis 
conformation 
Mécanisme  Coercitif  Nonnatif  Mimétique 
Logique  Instrumentale  Ce qui est approprié  Orthodoxie 
Indicateurs  Règles/lois/sanctions  Certifications/  Isomorphisme 
accréditations 
Base de  Sanction légale  Gouvernance morale  Support cultmel, ce 
légitimité  qui est correct 
Légitimités de  Légitimité  Légitimité morale  Légitimité cognitive 
Suchman (1995)  pragmatique 
Somce : tlré et adapté de Instztutzon and Organzsatzon, Scott,  1995 : 35. Ajout des types de 
légitimités de Suchman 1995 
3.1.4.1 Changement institutionnel 
Bien que les théories institutionnalistes appmient un éclairage sur comment les  institutions 
pennettent de  stabiliser les  comportements sociaux, à  la base,  ces  théories  contenaient un 
problème important : leur incapacité, dans les formes discutées par Scott (199 5), d'expliquer 
le  changement.  Ces  théories  ayant évacué la libe1ié  de décision et d'action  de  l'acteur se 
retrouvent  à  décrire  une  action qui  est  smdéterminée  et  conditionnée  par les  institutions 
(DiMaggio,  1988;  Leca &  Naccache,  2006).  Ainsi,  ayant évacué  les  acteurs,  les  théories 
institutionnelles  se  retrouvent  incapables  d'expliquer  les  variations  des  pratiques  et  des 
structmes organisationnelles (DiMaggio, 1988). Ainsi DiMaggio (1988) invite les théoriciens 
institutionnalistes  à  porter  une  attention  plus  impmiante  à  l'actem,  car  c'est en pmiant 
l'attention  sur  l'acteur  que  les  théoriciens  pomTont  expliquer  et  prédire  les  origines,  la 
reproduction et l'érosion des structures et comportements institutionnalisés. 
25 Ainsi,  les  organisations  se  conforment  aux  attentes  provenant  de  leur  environnement 
institutionnel  (Hoffman,  2001).  Mais  l'action  organisationnelle  n'est pas  tant  totalement 
déterminée  par  son  environnement  institutionnel,  mais  plutôt  limitée  par  un  ensemble 
d'options  légitimes  possibles  qui  forment  les  paramètres du jeu (Hoffman, 2001).  Or,  les 
options possibles changent avec le  temps sous l'influence de forces,  souvent plus implicites 
qu'explicites (Hoffman, 2001 ). 
3.1.4.2 Changement institutionnel et individus 
Mais qui  détermine les paramètres du jeu, les bases des  actions légitimes possibles? Selon 
DiMaggio  ( 1988)  ce  sont  les  entrepreneurs  institutionnels.  Pour  DiMaggio  (198 8),  pour 
maintenir l'institutionnalisation des formes organisationnelles, des acteurs doivent être prêts à 
faire le travail institutionnel dans le but de  les reproduire. Sans la présence de ces intérêts, la 
désinstitutionnalisation est probable. Mais cela n'explique pas d'où proviennent ces formes 
organisationnelles institutionnalisées. 
Selon  DiMaggio  ( 1998),  l'émergence  des  institutions  provient  d'acteurs  organisés 
(entrepreneurs  institutionnels),  qui  ont  suffisamment  de  ressources  et qui  perçoivent dans 
celles-ci  l'opportunité de  réaliser  leurs  intérêts.  C'est donc  à  l'extérieur des  organisations 
centrales  que  se  passe  une  grande  pmi  du  travail  qui  mène  aux  nouvelles  formes 
institutionnalisées (DiMaggio,  1998).  Les institutions sont donc construites en fonction des 
intérêts des acteurs. La tâche principale des entrepreneurs institutionnels est la création d'un 
environnement favorable qui mettra à exécution leurs réclamations (DiMaggio, 1988). 
3.1.4.3 Changement institutionnel et acteurs collectifs 
Selon  l'interprétation  qu'en  fait  Zucker  (1988),  les  entrepreneurs  institutionnels  pour 
DiMaggio sont des individus et ce sont eux qui sont la source des formes institutionnalisées. 
Mais  Zucker  (1988)  propose  plutôt  que  l'institutionnalisation  soit  le  résultat  d'actions 
26 d'acteurs collectifs, ce qui inclut les organisations. Selon Zucker (1988), la source des formes 
institutionnelles  et  de  leurs  changements  est  à  trouver  auprès  d'acteurs  collectifs 
formellement  organisés  (Zucker,  1988).  Pour Zucker (1988)  il  existe  trois  mécanismes  au 
travers desquels l'action collective formelle tend à produire l'institutionnalisation. 
Le premier mécanisme consiste en la création de différents rôles qui peuvent être assumés par 
diverses personnes. Ces  rôles se perpétuent dans  le  temps et le  degré d'institutionnalisation 
augmente (Zucker,  1988).  Un deuxième mécanisme est l'institutionnalisation d'un élément 
qui permet d'apporter la légitimité à des  actions,  des  procédures et d'autres rôies  (Zucker, 
1988).  Finalement, l'organisation formelle des  collectivités augmente par causalité les  liens 
réseaux et de  là augmente la cohérence du système ce qui rend le  système plus résistent au 
changement et de là, l'institutionnalisation d'un système (Zucker, 1988). 
Or,  les  entités  collectives,  comme  les  organisations,  doivent  être  représentées  par  des 
individus. Il apparaît ainsi qu'il est possible de lier les deux conceptions sur les entrepreneurs 
institutionnels en supposant que ceux de DiMaggio (1988) sont les individus qui agissent au 
nom  des  entités  collectives  qu'ils  représentent.  Lorsque  ces  entités  collectives  ont  elles-
mêmes une légitimité dans un champ, cela représente ainsi une ressource à même laquelle les 
entrepreneurs institutionnels peuvent puiser. 
3.1.4.4 Changement institutionnel et négociations 
Pour Hoffman (200 1  ), le  changement institutionnel provient du besoin de  négociation entre 
des  intérêts  divergents  provenant  de  champs  multiples.  L'auteur  a  utilisé  les  piliers 
institutionnels de Scott (1995) afin d'expliquer le changement institutionnel. Afin d'expliquer 
les  pressions,  Hoffman  (2001)  propose  trois  construits :  le  champ  organisationnel,  les 
institutions  dominantes  et la structure  et  culture organisationnelle. Ce  sont les  connexions 
entre  ces  trois  construits  qui  démontrent  la  dynamique  des  processus  institutionnels.  Ce 
faisant, l'auteur cherche aussi à tracer les frontières de la firme alors qu'il soulève le fait que 
27 certains acteurs ont clairement une influence coercitive sur le comportement de la firme (ex. : 
gouvernements) et que d'autres ont une influence normative et plus subtile (ex.: associations 
professionnelles). 
En fait, l'organisation existe dans de multiples champs organisationnels qui sont spécifiques à 
un domaine et ses propres contraintes institutionnelles et techniques, amenant 1  'organisation à 
interagir avec chaque champ de façon séparée, ce qui peut mener vers des incohérences qui 
doivent  être  négociées  pour être  plus  cohérentes;  par là  on  veut  dire  cohérence  avec  les 
normes  institutionnelles  (Hoffman,  2001).  Par  contre,  qui  exerce  de  l'influence  sur  la 
définition des nmmes institutionnelles auxquelles les firmes doivent adhérer? Selon Hoffman 
(2001), les nmmes institutionnelles émergent en tant que convergence des intérêts négociés 
des  membres  d'un champ  institutionnel.  Il  apparaît  que  l'action sera jugée  et  portée  par 
différents acteurs provenant de  champs divers et aux logiques et intérêts  parfois contraires. 
La légitimité ne peut être que négociée dans un environnement éminemment complexe. 
3.1.5 Intégration des théories de l'article 1 
Dans l'article 1, nous soutenons que ce sont les  entrepreneurs institutimmels (les fondations, 
consultants  et  universitaires)  qui  influencent  la définition des  normes  institutionnelles par 
leurs traductions, leurs interactions, leurs négociations avec d'autres acteurs afin de justifier 
les changements qu'ils proposent. Nous proposons aussi que les entrepreneurs institutionnels 
justifient leurs actions et leurs choix selon les conventions légitimes des acteurs avec lesquels 
ils  interagissent.  Les  entrepreneurs  institutionnels  sont  donc  ceux  qui  sont  en  mesure  de 
comprendre et de  naviguer  dans des  champs institutionnels ayant  des  bases  de légitimités 
variées. 
Cette action stratégique est la recherche d'un compromis par la négociation telle que décrite 
par Oliver (1991). Dans un environnement organisationnel composé d'acteurs multiples, la 
recherche d'un compromis par la négociation est une stratégie probable, car de se conformer 
28 passivement  aux  pressiOns  et  demandes  institutionnelles  est  difficile,  alors  que  de  se 
conformer  aux  demandes  de  l'un  amène  l'impossibilité  de  se  conformer  aux  demandes 
opposées d'un autre (Oliver, 1991). 
Or nous  croyons  aussi  que  dans  un champ  qui  se  construit,  tel  celui  de  1  'ES, les  ac tems 
influents  de  ce  champ  construisent par lems discoms  et  lems  interactions  les  bases  de  la 
légitimité futme de  ce  champ.  La résistance aux pressions institutionnelles en présence de 
demandes  contradictoires  peut ainsi  être  vue  comme  élément  déclenchem  d'un nouveau 
champ où les contradictions, plutôt que d'être perçues comme sources de contraintes, seraient 
plutôt  vues  en tant  que  sources  d'opportunités.  Concevoir l'ES  sous  l'angle des  théories 
conventionnalistes et celle de l'entreprenemiat institutionnel apporte la nécessité d'admettre 
les conflits et intérêts d'acteurs multiples. L'ES implique la présence de logiques multiples et 
parfois  contradictoires;  il  apparaît  que  la  légitimité  du  domaine  sera  construite  dans  sa 
traduction et sa justification sous des bases de légitimités différentes. C'est pourquoi, voulant 
comprendre l'action de  l'entrepreneur social au-delà de  ce que  la définition portée par son 
domaine  nous  enseigne,  nous  avons  inclus  dans  notre  thèse  l'étude  d'une  initiative 
d'entrepreneuriat social et de son réseau; là est le sujet de notre deuxième article. 
3.2 Article 2 : Étude de l'acteur: l'entrepreneur social et de son réseau 
Alors  que  le  premier article  analyse  le  domaine  de  l'ES par  l'étude  des  discours  de  ses 
acteurs institutionnels, le deuxième article, Social Entrepreneurs' Actions in Networks, étudie 
l'organisation d'ES et de ses actems organisationnels. Cherchant à comprendre les  liens qui 
unissent les actems de l'ES, cet atiicle étudie une organisation d'ES et son réseau. 
29 3.2.1 Théorie des réseaux sociaux et entrepreneuriat social 
L'intérêt pour l'analyse réseau est centré sur la volonté d'identifier les relations f01melles et 
infonnelles  dans  le  réseau,  une  analyse  qui  cherche à  identifier  les  relations  d'influence, 
celles  qui  sont  p01teuses  d'innovations  et  de  changements.  L'analyse  réseau  est  donc 
appropriée  puisque  cette  méthode  pe1met  d'analyser  les  structures  sociales,  mais  plus 
particulièrement leurs éléments relationnels (Scott,  1992). Ainsi, nous choisissons l'analyse 
réseau,  car  elle  offre  un  cadrage  intéressant  et  différent  des  conceptions  théoriques 
contemporaines  dominantes.  Comme  le  mentionne  Granovetter  (1985),  les  théoriciens 
contemporains, qu'ils soient d'orientations structura fonctionnalistes ou du choix rationnel, 
ont en commun le  fait  de  concevoir l'acteur comme étant autonome. La différence est que 
dans le premier cas, ils sont sursocialisés, adaptatifs, passifs et manipulateurs alors que dans 
le deuxième cas, ils sont plutôt sous-socialisés et axés sur la satisfaction de lem propre intérêt 
(Galaskiewicz  &  Wasserman,  1993).  Dans  ces  deux  perspectives,  les  relations 
qu'entretiennent les individus avec leur entourage ne sont pas considérées. 
Or,  une  analyse de  l'action humaine nécessite  que  l'on évite  l'atomisation qui  est 
implicite dans  les  extrêmes  théoriques  des  conceptions  sur et  sous  socialisées.  Les 
acteurs ne  se comportent, ni ne décident, comme des  atomes externes à un contexte 
social,  ils  n'adhèrent pas  non plus à  un script écrit pour eux [ ...  ].  Leurs tentatives 
d'actions  conséquentes  sont  plutôt  imbriquées  dans  des  systèmes  concrets  et 
changeants de relations sociales (Granovetter, 1985 : 487) 
17
• 
Les théories sur les réseaux sociaux adoptent une autre perspective alors que c'est justement 
la relation qui compte et son imbrication dans un système de relations. «Le but de l'analyse 
réseau est d'examiner les systèmes de relations dans lesquels s'inscrivent les acteurs afin de 
détenniner  comment  la  nature  des  structures  relationnelles  affecte  les  comportements » 
17 Traduction libre par nous : «A fruitful analysis of  hu man action requires us to a  void the atomization 
implicit in the theoretical extremes of  under- and oversocialized conceptions. Ac  tors do not behave or 
decide as a  toms outside a social context, nor do they adhere slavishly to a script written for them [ .. .}. 
Their  attempts  at purposive  action  are  instead  embedded in  concrete,  ongoing systems  of social 
relations ». 
30 (Rowley, 1997: 893-894)
18
• Le contexte est lui aussi considéré important alors que selon ces 
théories, un comportement ne peut être compris qu'en le plaçant dans le contexte relationnel 
dans lequel il s'inscrit (Granovetter, 1985). 
3.2.2 The strength of weak ties (La force des liens faibles) 
Nous sommes  d'avis que cetiains des acteurs des  réseaux sociaux  de  1  'ES servent de  pont 
entre les  différents éléments de  l'initiative d'ES
19
• Pour mieux comprendre ces ponts, nous 
abordons  ici  la théorie  des  liens  faibles  de  Granovetter (1973). Selon Granovetter (1973), 
trois types de liens unissent les individus, soit des liens forts, faibles ou absents. La notion de 
force d'un lien« (probablement linéaire) [réfère à]  «la combinaison de  la quantité de temps, 
de l'intensité émotionnelle, de l'intimité (confiance mutuelle), et des services réciproques qui 
caractérisent le lien » 
20
.  Selon Granovetter (1983 : 201 ), « nos connaissances (  acquaintances) 
(weak  ties)  sont  moins  susceptibles  d'être  socialement  impliquées  que  le  sont  nos  amis 
proches  (strong  ties) »  (traduction  libre,  p.  201) 
21 
•  Le  réseau  d'un  individu  et  ses 
connaissances est donc de basse intensité et plusieurs liens y sont absents, comparé au réseau 
d'amis qui  lui est plutôt de haute intensité et où la majorité des  liens  existent (ibidem). De 
plus, ce lien entre un individu et ses connaissances représente un lien faible important alors 
qu'il  sert  de  pont  entre  son  groupe  d'amis  et  le  groupe  d'amis  de  chacune  de  ses 
connaissances  (Granovetter,  1983).  La conséquence  de  cette  réflexion  est  qu'un  individu 
ayant  peu  ou  pas  de  liens  faibles  sera privé  de  connaissances  provenant  de  régions  plus 
distantes que celle de ses amis proches. 
18 Traduction libre par nous : « The purpose of  network analysis is to  examine relational systems in 
which actors dwell and to determine how the nature ofrelationship structures impacts behaviors ». 
19 La notion d'initiative d'ES est ici utilisée pour faire référence à un regroupement d'acteurs dans un 
projet d'entrepreneuriat social.  Ces  acteurs  ne  sont pas tous  des  entrepreneurs  sociaux  bien  qu'ils 
participent  à  l'initiative  mise  en  œuvre  par  l'entrepreneur social.  À  titre  d'exemple,  le  commerce 
équitable est une initiative d'entrepreneuriat social. 
20 Traduction libre par nous : « (Probably linear)  combination of  the amount of  time, the emotional 
intensity, the intimacy (mu tua! confiding), and the reciprocal services which characterize the lie ». 
21  Traduction libre par nous : « our acquaintances (weak ties)  are less likely to be socially involved 
with one another than are our close friends (strong ties)». 
- - - -- - -- --- - -- - ------- -
31 À un niveau macro,  cela implique  que  « les  systèmes  soc1aux  déficients  en liens  faibles 
seront  fragmentés  et  incohérents»  (Granovetter,  1983 :  202)
22
.  L'implication pour notre 
recherche sur l'entrepreneuriat social est que pour faciliter son action, l'entrepreneur social 
doit s'insérer dans un système ayant plusieurs liens faibles.  Cet entrepreneur social sert de 
pont  entre  différents  réseaux  ou  groupes  de  ce  système  et  peut  aussi  servir  de  lien 
informatiom1el entre ceux-ci.  Il  faut voir que ce sont les liens faibles qui servent de pont et 
qui  sont les  plus susceptibles de lier des  groupes différents  (Granovetter,  1983).  Certains 
acteursde l'entrepreneuriat social représentent ainsi des liens faibles, comme cela est le cas 
pour la coopérative étudiée dans l'article 2.  Afin de traduire les discours entre les différents 
mondes, ces acteurs devront le faire  de façon à  ce que cette traduction soit perçue comme 
étant légitime. 
L'implication de cette conception est que la stratégie de l'entrepreneur social doit être portée 
par ce11ains acteurs : «son existence est rendue vraie par le réseau d'acteurs organisationnels 
[ ...  ] qui la supportent» (Denis et al., 2007 : 185)
23
. Faire de la stratégie, tout comme cela est 
le cas lors de la construction des bases de légitimité d'un domaine, devient ici un «processus 
de traduction » (ibidem); le processus devient théorisation. 
Analyser l'ES sous la perspective des réseaux permettra aussi de lier la présente recherche à 
celles sur les réseaux du domaine de 1  'entrepreneuriat. Les recherches à ce ni veau démontrent 
qu'un« bénéfice clé des réseaux pour le processus entrepreneurial est l'accès qu'ils procurent 
à  l'information  et  aux  recommandations»  (Hoang  &  Antoncic,  2003 :  166) 
24
.  Bien 
qu'importants pour les initiatives entrepreneuriales lors de leur mise en œuvre,  les réseaux 
continuent à  foumir par après  un accès  à  des  contacts,  dont certains  sont  les  liens  à  de 
multiples  ressources  (Hoang &  Antoncic,  2003).  Il  existe  aussi  un manque  important de 
recherches  dans  le  domaine  de  l'entrepreneuriat  qui  expliquent  le  fonctionnement  et  le 
22  Traduction  libre  par  nous :  «social  systems  lacking  in  weak  lies  will  be  fragmented  and 
incoherent ». 
23 Traduction libre par nous : « ils existence is made real by the network of  organizational actors [ .. .] 
thal support it », « a 'translation ' process ». 
24 Traduction libre par nous : «A key benefit of  networks for the entrepreneurial process is the access 
they provide to inf ormation and advice » 
32 développement d'un réseau  et qui  plus est comment celui-ci est gouverné,  voire structuré 
(Hoang &  Antoncic, 2003). Par l'étude de l'ES, notre recherche permettra d'augmenter les 
connaissances à ce niveau. 
3.3  Article  3  :  Comprendre  la  nature  de  l'entrepreneuriat  dans  le  domaine  de 
l'entrepreneuriat social 
Les  deux  preilllers  articles  portent  sur  les  acteurs  du  domaine  de  l'ES :  universitaires, 
fondations, consultants pour l'a1iicle 1 et entrepreneurs sociaux pour l'article 2. Le troisième 
article  s'intéresse  à  un  tout  autre  objectif,  soit  de  situer,  lier  et  différencier  l'ES  de 
l'entrepreneuriat. Ainsi, nous voulons comparer l'ES aux entreprises de service (à but lucratif 
et  dont  l'objectif  premier  est  le  profit).  Cette  volonté  de  situer  l'ES  par  rapport  à 
l'entrepreneuriat commercial rejoint l'objectif d'en tracer les  frontières. Pour ce faire  nous 
avons  opté,  comme  cadrage  théorique,  pour  le  concept  de  1' orientation  entrepreneuriale; 
choix qui nous amène ici à une recherche empirique quantitative. Dans la prochaine section, 
nous justifions le choix du concept d'orientation entrepreneuriale pour l'étude de  l'ES  ainsi 
que du troisième article, article théorique et conceptuel sur l'OE. 
Entrepreneuriat stratégique, corporatif  et orientation entrepreneuriale 
Bien que les recherches  dans le  domaine de  l'entrepreneuriat ont majoritairement p01ié sur 
les individus, et donc sur les entrepreneurs, il faut voir que la recherche sur 1  'entreprenemiat 
au niveau de  la firme  est en croissance depuis  les  années  1990  (lreland et  al., 2003). La 
littératme en croissance sur l'entreprenemiat corporatif(e.g. Miller, 1983; Morris et al., 1994; 
Zahra  et  Covin,  1995;  Barringer  et  Bluedorn,  1999;  Kuratko  et  al.,  2005;  C01·bett  et 
Hmieleski, 2007),  l'orientation entrepreneuriale (e.g. Lyon et al., 2000; Lumpkin et Dess, 
1996,  2001;  Knight,  1997;  Richard  et  al.,  2004;  Covin  et  al.,  2006) et  l'entreprenemiat 
stratégique (e.g. Ireland et al., 2003  ; Hitt et al., 2001; Hitt & Ireland 2000) suggèrent que non 
seulement l'entrepreneuriat organisationnel soit possible, mais aussi qu'il soit nécessaire. 
33 Le champ de  1' entrepreneuriat organisationnel est donc riche en concepts, lesquels doivent 
être étudiés brièvement afin de choisir celui qui est le plus approprié pour notre recherche. 
Un premier concept est celui de l'entrepreneuriat corporatif, qui est un processus « par lequel 
un individu ou un groupe d'individus, en association avec une organisation existante, crée une 
nouvelle  organisation  ou  initie  le  renouvellement  ou  l'innovation  au  sein  de  cette 
organisation »  (Sharma  &  Chrisman,  1999:  18) 
25
.  Certes  intéressant  pour  l'étude  de 
l' entrepreneuriat organisationnel, notons que les  recherches  sur 1' entrepreneuriat corporatif 
sont liées  à  celles  sur  l'orientation entrepreneuriale.  Alors  que l'entrepreneuriat corporatif 
concerne  la  poursuite  de  nouvelles  opportunités  par  l'organisation,  l'orientation 
entrepreneuriale est ce qui permet à  l'organisation d'y arriver et est donc un antécédent de 
l'entrepreneuriat corporatif (Memili  et al.,  2010).  La volonté de  mesurer l'entrepreneuriat 
organisationnel par l'étude de l'entrepreneuriat corporatif nous mène donc à l'OE. 
Un autre concept est celui de l'entrepreneuriat stratégique, qui a émergé de la constatation 
que les  champs de la  stratégie et de l'entrepreneuriat sont complémentaires  (Ireland et al, 
2003). Bien que les deux champs se soient développés séparément, tous deux se concentrent 
sur l'exploitation d'opportunités et la création de valeur (Ritt et al.,  2001; Hitt &  Ireland 
2000).  Cela  dit,  l'entrepreneuriat  est plus  axé  vers  l'exploitation  des  opportunités  et  la 
stratégie sur la recherche d'avantages stratégiques (Ritt & Ireland, 2000; Ireland et al., 2003). 
L'entrepreneuriat stratégique est donc un comportement qui implique la recherche simultanée 
d'opportunités  et d'avantages  stratégiques  (Ireland  et  al.,  2003)  par  la  prise  «  d'actions 
entrepreneuriales avec des perspectives stratégiques » (Ireland et al., 2003 : 966)
26
. 
Le modèle d'entrepreneuriat stratégique développé par Ireland et al., (2003 : 967) contient 
différents concepts. Dans le modèle, on peut voir que les concepts de pensée entrepreneuriale 
(  entrepreneurial  rnindset), de  culture  entrepreneuriale  et  de  leadership entrepreneurial  sont 
appliqués à la gestion des ressources stratégiques. Le concept de pensée entrepreneuriale est 
25  Traduction libre par nous : « whereby an individu  al or a group of  individuals,  in association with an 
existing  organization,  create  a  new  organization  or  instigate  renewal  or  innovation  within  that 
organization » 
26  Traduction libre par nous : « entrepreneurial actions with strategie perspectives ». 
34 défini  comme  étant  «une  perspective  axée  sur  la  crOissance  au  trav~rs  de  laquelle  les 
individus font la promotion de la flexibilité, de la créativité, de l'innovation continuelle, et du 
renouveau» (Ireland et al., 2003 : 968)
27
. La culture entrepreneuriale quant à elle signifie que 
«de nouvelles idées et la créativité sont attendues, que la prise de risques est encouragée, que 
l'échec est toléré, que l'apprentissage est promu, que les innovations des produits, processus 
et administratifs  sont encouragés, et que  le  changement constant est perçu comme  porteur 
d'opportunités»  (Ireland  et  al.,  2003:  970)
28
.  Le  leadership  entrepreneurial  quant  à  lui 
représente « 1  'habilité à influencer les autres, à gérer les ressources stratégiquement afin de 
mettre  l'accent  sur  des  comportements  visant  à  la  fois  la  recherche  d'opportunités  et 
d'avantages»  (Ireland  et  al.,  2003:  971) 
29
.  Nous  verrons  par  l'étude  du  concept  de 
l'orientation entrepreneuriale dans notre troisième a1iicle que ces différentes «dimensions » 
de l'entrepreneuriat stratégique sont aussi représentées dans le domaine de l'OE où elles sont 
plutôt représentatives des différentes conceptualisations théoriques du domaine. 
Étroitement liée à l'entrepreneuriat stratégique, l'orientation entrepreneuriale vise la mise en 
place  d'une  «attitude»  et  d'une  posture  entrepreneuriale  qui  «réfère  aux  processus, 
pratiques et activités de prise de décisions qui mènent à de nouvelles entrées »  (Lumpkin & 
Dess,  1996:  136)
30
.  Selon cette perspective, par des  actions entrepreneuriales volontaires et 
stratégiques, il est possible de découvrir et poursuivre de nouvelles opp01iunités. Avoir une 
orientation entrepreneuriale est donc une «posture stratégique » (Covin &  Slevin,  1989) de 
l'organisation  et  non  pas  d'un  individu.  D'ailleurs,  l'émergence  d'une  perspective  sur 
l'orientation  entrepreneuriale  peut  être  attribuée  à  un  chercheur  en  stratégie,  Mintzberg 
(1973).  Bien qu'il n'utilise pas le terme OE, Mintzberg (1973) soutient qu'une organisation 
puisse  avoir  une  orientation  stratégique  plus  ou  moins  entrepreneuriale  selon  qu'elle 
27 Traduction libre par nous : « growth-oriented perspective through which individuals promote 
jlexibility, creativity,  continuous innovation, and renewal ». 
28  Traduction libre par nous : « new ideas and creativity are expected, risk ta king is encouraged, 
jailure is tolerated, learning is promoted, product, process and administrative innovations are 
championed, and continuous change is viewed as a conveyor of opportunities ». 
29 Traduction libre par nous : « the ability to influence others to manage resources strategically in 
arder to emphasize both opportunity-seeking and advantage-seeking behaviors ». 
30 Traduction libre par nous : « refers to the processes, parctices,  and decision-making activities  thal 
lead to new entry ». 
35 poursmve  de  façon  proactive  de  nouvelles  opportunités  de  croissance,  et  ce  sous  des 
conditions  d'incertitudes  fortes.  Par après,  les  auteurs  sur  1  'OE attribuent  à  Khandwalla 
(1977) la distinction de l'OE en tant que propension à la prise de risques des hauts dirigeants. 
Sous  cette perspective,  une organisation se classe sur un continuum entre une orientation 
conservatrice et une orientation entrepreneuriale. 
Une  étude  effectuée  par Weerawardena  &  Mort  (2006:  33),  démontre  que  l'orientation 
entrepreneuriale dans l'ES est connectée à cette conceptualisation alors que les auteurs auront 
conceptualisé  1  'ES  en  tant que  « construit multidimensionnel »  ayant  comme  dimensions 
l'ouvetiure  envers  l'innovation,  la  gestion  des  risques  et  un comportement proactif.  Ces 
dimensions qui, comme nous le verrons dans le troisième article, sont celles de l'OE. Choisir 
d'étudier  la composante  entrepreneuriale  de  l'ES  mène  donc  à  en  mesurer  son  OE.  Le 
troisième article, présenté au chapitre VII de la thèse, porte sur la mesure de cette orientation 
dans l'ES. 
3.4. Conclusion sur le cadre théorique de la thèse 
Les  différentes  thématiques  de  la  thèse  ont  été  choisies  pour  permettre  une  meilleure 
compréhension  de  ce  qu'est l'ES.  Or,  ces  choix  nous  ont amenés  à  choisir des  théories 
différentes  pour comprendre chacune des  trois  thématiques.  Ces  différentes  théories  nous 
permettent d'expliquer l'ES au niveau de  son domaine, de son entreprise et de  sa stratégie. 
Comprendre l'ES au niveau de son domaine nous permet d'en  tracer les frontières telles que 
définies par ses acteurs institutionnels.  C'est pourquoi les  théories choisies sont celles qui 
nous  permettent  de  comprendre  et  d'expliquer  l'institutionnalisation  en  cours  dans  le 
domaine de l'ES. Comprendre l'ES au niveau de son entreprise permet de situer l'action de 
l'ES dans la construction de son initiative. Les théories choisies permettent ainsi de lier les 
actions des différents acteurs de  l'initiative. Ces deux ariicles apportent ainsi les  bases qui 
orientent l'étude de l'action stratégique et entrepreneuriale des entrepreneurs sociaux. Pour ce 
dernier  article,  le  cadre  de  l'orientation  entrepreneuriale  fomnit  donc  les  éléments  qui 
36 
--------- ------------------------ - -------- - -1~ 
permettent  à  la  fois  de  lier  l'ES  à  l'entrepreneuriat,  ma1s  aussi  de  le  différencier  de 
1' entreprenetrriat C O!!'.Jnercia!. 
Les trois thématiques et leurs cadres théoriques sont donc liés non seulement par leur sujet 
commun,  l'entrepreneuriat  social,  mais  aussi  par  ce  que  chaque  objet  étudié  permet  de 
rajouter au niveau de notre compréhension de l'ES.  Ayant maintenant justifié nos  objets de 
recherche ainsi que le cadre théorique, nous allons dans notre prochain chapitre justifier nos 
choix méthodologiques. 
37 CHAPITRE IV 
MÉTHODOLOGIE 
Alors que le chapitre précédant visait à justifier les choix théoriques, le présent chapitre vise 
quant à  lui  à justifier les  choix méthodologiques et  analytiques.  Il  traite en  premier de la 
recherche  empirique  en  ES.  Par  la  suite,  y  est  discutée  la  dualité  de  l'approche 
épistémologique adoptée dans  la  thèse  et continue par une discussion  des  trois  approches 
méthodologiques utilisées dans les trois articles qui forment le corps de la  thèse : 1  'étude du 
discours, l'étude de cas et l'étude empirique quantitative. 
4.1. Épistémologie de la recherche en ES 
Se basant sur les travaux de De Bakker et al.  (2005), Granados et al.  (20 11) ont classé 286 
textes  sur  l'ES  en  fonction  de  leur  positionnement  épistémologique  et  la  nature  de  la 
connaissance produite. La connaissance produite peut être de nature théorique (conceptuelle, 
exploratoire, prédictive), prescriptive (instrwnentale, normative) ou descriptive. Suivant cette 
grille, Granados et al.  (2011) classent les textes sm  l'ES et notent que les textes théoriques 
portant sur ES représentent 71  % de tous les textes et que 52 % des textes théoriques sont de 
nature exploratoire et ambitionnent donc à développer des propositions et/ou des hypothèses, 
et 42 %  sont de nature  conceptuelle.  Seulement 6 %  des  textes  théoriques  sont de nature 
prédictive,  et  visent  ainsi  à  tester  des  propositions  ou  des  hypothèses.  Selon l'analyse de 
Granados et al. (2011), il y a donc peu de recherches en ES qui vont au-delà de l'exploration 
du domaine, et donc peu de production de connaissances généralisables (pom les recherches 
empiriques quantitatives) ou transférables (pour les recherches empiriques qualitatives). L'analyse de  Granado  et  al.  (2011)  pmie aussi  sur la nature des  données;  ils  notent que 
seulement 87  textes sur 117 recherches empiriques présentent une section méthodologique. 
De ceux-ci, 13  textes utilisent des hypothèses formelles et 50 % utilisent plus d'une méthode 
de  collecte des  données. Fait notable,  les  études  de cas  se basent majoritairement sur des 
entrevues  avec  très  peu  de  ces  recherches  qui  font  de  la  triangulation  des  données;  par 
exemple, très peu utilisent l'observation participante, les groupes de discussion et l'ajout de 
données secondaires (idem, 2011). Hoogendoom et al. (2010) qui ont analysé uniquement les 
textes  empiriques portant sur 1  'ES notent que  sur les  31  articles analysés, 27 utilisent une 
méthodologie qualitative.  De  ceux-ci,  les  auteurs  notent que 23  se basent sur une ou  des 
études de cas, seulement trois procèdent par la théorisation ancrée, et  deux par une analyse 
des discours. En ce qui concerne la provenance des données pour les études qualitatives, les 
entrevues sont la méthode de collecte de données privilégiée, avec seulement 11  recherches 
sur 27 qui utilisent aussi des données secondaires (Hoogendoom et al., 2010) confirmant ici 
l'observation faite par Granados et al. (20 11). 
Les sections analytiques de ces articles sont encore moins développées que celles potiant sur 
la méthodologie alors que seulement 55 % des textes empiriques présentent aussi une section 
potiant sur l'analyse des données (Granados et al., 2011 ). L'analyse de Granados et al. (20 11) 
et  celle  de  Hoogendoom  et  al.  (20 1  0)  démontrent  clairement  que  la  recherche  sur 
l'entrepreneuriat social est au stade de l'émergence et qu'il reste un travail considérable à 
faire pour apporter une contribution théorique qui petmettra de faire avancer la cmmaissance 
sur l'ES. 
Analyse des textes empiriques 
Partant des  observations  de  Granados et al.  (20 11)  et de  Hoogendoom et al.  (20 1  0),  nous 
avons nous-mêmes effectué une analyse de textes empiriques portant sur l'ES. Afin de situer 
la  recherche  en  ES,  nous  avons  passé  en  revue  19  articles  empiriques;  qualitatifs  et 
quantitatifs  (voir le tableau A-1  en annexe) qui inclut la période non couvetie par ces auteurs. 
39 Des 19 textes empiriques, 18 sont de nature théorique et un seul est de nature prescriptive; ce 
texte  de  nature prescriptive  est  aussi  le  seul  qui  présente  une  recherche  appliquée  plutôt 
qu'une recherche fondamentale.  Des 18  textes théoriques, six sont de nature exploratoire et 
visent donc à développer des hypothèses ou des propositions plutôt que de les tester. Les 12 
autres  textes  sont donc  de nature  prédictive et cherchent à  tester des  propositions  ou des 
hypothèses, ce qui démontre une augmentation des recherches théoriques prédictives dans le 
domaine de l'ES comparativement à ce que Granados et al. (2011) ont observé. Notre propre 
étude pmiant sur les textes empiriques qualitatifs nous donne des résultats similaires à ceux 
de  Granados  et  al.  (2011)  alors  que  la  grande majorité  des  études  de  cas  présentent des 
recherches se  basant principalement sur les  entrevues et les  données  secondaires avec peu 
d'utilisation de l'observation participante. 
Notons aussi qu'alors que Granados et al. (2011) et Hoogendoorn et al. (2010) remarquent un 
déficit au niveau de  la quantité de recherches quantitatives dans  le  domaine de l'ES. Nous 
avons  été  en  mesure  d'identifier plusieurs  recherches  quantitatives,  dont  sept publiées  en 
2011  et  2012.  La recherche  prédictive  qui  cherche  à  tester  des  hypothèses  est  donc  en 
progression dans le domaine de l'ES. 
De fait, il apparaît que bien que Nicholls (20 1  0) classe la recherche dans le domaine de 1  'ES 
au stade préparadigmatique, depuis, les chercheurs en ES se tournent de plus en plus souvent 
vers  des  recherches  empiriques  quantitatives  et  prédictives,  et  ce  même  si  la  recherche 
qualitative  reste  favorisée.  La  recherche  en  ES  adopte  donc  aujourd'hui  une  posture 
épistémologique variée, et ce selon la question que se pose le chercheur. La posture adoptée 
pour cette  thèse est mixte  et c'est vers  la discussion de celle-ci  que nous  nous  tournons 
maintenant. 
40 4.2. Une approche épistémologique mixte et séquentielle 
Les frontières de la recherche organisationnelle s'élargissent et avec elles s'élargissent aussi 
les  choix  méthodologiques  offerts  au chercheur.  La recherche organisationnelle  offre  une 
grande variété de perspectives telles que critique, positiviste,  constructiviste (Buchanan & 
Bryman, 2007). Bien que les approches positivistes soient plus utilisées, les approches plus 
inte1prétatives,  comme  l'approche  constructiviste,  connaissent  une  forte  croissance 
(Sandberg, 2005). 
Pour  cette  recherche  nous  adoptons  des  approches  méthodologiques  qm  proviennent  de 
courants épistémologiques différents : l'analyse de discours présentée dans le premier article 
et 1' étude de cas unique avec narration présentée dans le deuxième article sont associées à 
une  épistémologie  inte1prétative.  En  ce  qui  concerne  l'approche  empirique  quantitative 
utilisée pour le  troisième article,  celle-ci est plutôt associée à  une approche positiviste, ou 
postpositiviste.  Les  deux  postures  sont  liées  à  des  postures  épistémologiques  et  des 
perspectives  différentes  sur  la  construction  de  la  connaissance.  Pour  les  positivistes,  la 
connaissance se  construit progressivement, par l'accumulation des faits  et la  rationalisation 
des  relations  causales :  la  connaissance est donc  progressive  et  cumulative  (Buchanan & 
Bryman,  2007).  En  ce  qui  concerne  les  constructivistes,  ou  « interprétativistes »,  les 
shuctures sociales sont ancrées dans  un contexte et leur signification est construite par les 
acteurs. Du coup, chercher à comprendre un sujet implique donc d'en étudier le sens tel que 
construit par les acteurs et, ce, dans un contexte précis (Buchanan & Bryman, 2007). 
La  différence  fondamentale  entre  ces  deux  postures  concerne  ainsi  la  natme  de  la 
connaissance.  Pour  les  uns,  la  connaissance  est  rationnelle  et  peut  être  construite 
objectivement,  pour  les  autres,  la  connaissance  est  subjective,  et  cela  nécessite 
nécessairement que le  chercheur admette sa propre subjectivité. La  c01maissance sous une 
posture inte1prétative est donc difficilement conciliable  avec une posture positiviste. Ce ne 
sont  pas  nécessairement les  méthodes qui posent problème, même si  une posture app01te 
nécessairement  un  choix  de  méthodes  appropriées  (Morgan,  2007).  Les  postures 
41 épistémologiques sont ainsi des « systèmes de croyances distinctifs qui influencent comment 
les  questions de  recherches sont posées et résolues » (Morgan, 2007 : 52) 
31
• Adopter deux 
perspectives en recherche implique ainsi une posture mixte qui nécessite de  valider le choix 
de la posture épistémologique et des méthodes pour les différentes phases de la recherche. 
Il existe aujomd'hui des recherches qui visent à réconcilier des approches  auparavant dites 
irréconciliables. Le positionnement mixte adopté pom cette thèse n'est donc pas unique. Les 
auteurs  adoptant  une  perspective  mixte  proposent  que  celle-ci  permette  d'enrichir  la 
compréhension du phénomène à l'étude en apportant une image plus complète du phénomène 
par le  fait que  les  approches  qualitatives  et  quantitatives  donnent  accès  et produisent  des 
connaissances  différentes  (Molina-Azorin, 2011).  Il  est à noter  qu'il  existe  des recherches 
mixtes  dans  les  domaines  de  recherche en  stratégie  et  en  entrepreneuriat, domaines  dans 
lesquels notre propre recherche s'inscrit.  Selon la recherche de Molina-Azorin (20 11) sur la 
publication de recherches en management (stratégie et entreprenemiat) utilisant des méthodes 
mixtes, celles-ci représentent 11,4 % des recherches publiées dans SMJ, JBV, ET&P et ERD. 
L'étude  de  Molina-Azorin  (2011)  fournit  aussi  l'information  sm  la  structure  de  ces 
recherches : les recherches mixtes où la pattie quantitative domine et représente une part plus 
importante dans l'article sont les plus fréquentes. L'approche séquentielle dans l'utilisation 
de  méthode mixte est  la  plus  fréquente  dans  la grande  majorité des recherches  mixtes  en 
stratégie et en entrepreneuriat, les méthodes qualitatives précèdent l'application de méthodes 
quantitatives.  C'est  aussi  la  structure  de  cette  recherche,  alors  que  la  phase  qualitative 
précède  la phase  quantitative.  Cette  séquence  est  favorisée  car elle  pennet,  par  la  phase 
qualitative, de dégager les aspects importants du domaine de l'ES qui servent par la suite au 
choix des  éléments  à  étudier dans  l'article  3.  L'approche  adoptée  pour  la  thèse  est  donc 
séquentielle  ayant  ainsi  deux  phases  qualitatives  suivies  de  la  phase  quantitative.  Nous 
passons donc maintenant à la discussion des  différentes  méthodologies  associées à ces trois 
phases, phases qui représentent aussi les trois articles. 
31 Traduction  libre par nous  : «distinctive belief systèms  that influence  how research questions are 
asked and answered » (Morgan, 2007 : 52). 
42 4.3 Article 1 
Dans  le  premier article,  nous  visons  à  analyser l'institutionnalisation de  l'entrepreneuriat 
social et de son domaine. La recherche pour cet article se retrouve donc dans le  champ des 
recherches  sur  les  institutions  et  leur  institutionnalisation.  Pour  cette  première  phase,  la 
méthodologie adoptée est l'analyse du discours. 
Analyse du discours- Le discours en tant que processus favorisant l'institutionnalisation 
Il y a deux approches principales à l'étude du discours dans la recherche organisationnelle: 
«l'étude du texte social (la parole et les textes écrits dans ses contextes d'action sociale) et 
l'étude  de  la  réalité  sociale  comme  construite  et  entretenue  de  façon  discursive  (la 
transformation de  la réalité  sociale  à  travers  le  langage) »  (Alvesson  &  Karreman,  2000: 
1126)
32
• Notre approche consiste en l'analyse des textes écrits en tant qu'éléments discursifs 
façonnant  la  réalité.  Comme  l' «  institutionnalisation  se  produit  lorsque  les  acteurs 
interagissent et en viennent à accepter des définitions partagées de la réalité (c'est donc)[ ...  ] 
au  travers  de  processus  linguistiques  que  les  définitions  de  la  réalité  sont  constituées » 
(Phillips et al.,  2004: 635)
33
.  Il apparaît que ce n'est pas «l'action en soi  qui constitue le 
fondement  de  l'institutionnalisation,  mais,  au  contraire,  les  textes  qui  décrivent  et 
communiquent ces actions »  (Phillips et al., 2004 : 635)
34
. 
Cette approche est proche de celle de Green et al. (2009) qui conçoivent le discours en tant 
que rhétorique.  La rhétorique vise à  influencer un auditoire et c'est par celle-ci  que  « les 
32  Traduction libre par nous : « the study of the social text (talk and written text in  its social action 
contexts)  and the study of  social reality as  discursive/y constntcted and maintained (the shaping of 
social reality through language) » 
33  Traduction libre par nous : « institutionalization occurs as actors interact and come to accept shared 
definitions  of reality  (c 'est  donc)  (. .. )  through  linguistic processes  that  definitions  of reality  are 
constituted (Berger & Luckmann, 1966) » 
34 Traduction libre par nous : « action perse th at provides the basis for institutionalization but, rather, 
the texts that describe and communicate those actions » 
43 actems façonnent  la légitimité des  pratiques par des arguments persuasifs qui justifient et 
rationalisent  les  pratiques»  (Green  et al.,  2009 :  11) 
35
.  Notre  position  est  donc  que  les 
discours des entreprenems institutionnels du domaine de l'entreprenemiat social façonnent et 
construisent ce qui  sera perçu et accepté en tant que pratiques légitimes  du domaine.  Les 
discours  de  ces  entrepreneurs  institutionnels  forment ainsi  un «  système d'arguments  qui 
construisent un objet» (Parker,  1992:  5) 
36
.  Le discours  établit les  règles  sm comment on 
discutera d'un sujet et définit«  une façon acceptable et intelligible de parler, d'écrire ou de 
se conduire» et aussi 'exclut', limite et restreint d'autres formes de parler, de se conduire en 
relation avec le  sujet ou en construisant de la connaissance sur celui-ci » 
37  (Hall, 2001: 72; 
Phillips et al., 2004 636)
38
. 
L'analyse se  base ainsi  sur des  textes  traitant de  l'entreprenemiat social.  C'est  ainsi  que 
l'analyse de discoms vise à comprendre comment les textes sont inteneliés et comment ceux-
ci  construisent  la réalité  en reprenant des  éléments  provenant du  domaine  et  en diffusant 
ceux-ci (Phillips et al., 2004). 
Il est possible de couper à travers la variation au niveau local par le biais des réswnés 
et  des  synthèses  qui  identifient  les  thèmes  globaux  opérant  dans  des  situations 
particulières. Dans l'ensemble, les  catégories et les normes tendent à être privilégiées 
dans le traitement du matériel empirique. Comme Miller (1997:34) décrit les travaux 
inspirés  de  Foucault:  'quelle que  soit la forme  des  données,  les  études  de  discours 
foucauldiennes impliquent de  traiter les données comme des expressions de discours 
culturellement  standardisés  qui  sont  associés  à  des  milieux  sociaux  particuliers' 
(Alvesson & Karreman, 2000: 1134)
39
. 
35 Traduction libre : « Through rhetoric,  ac  tors shape the legitimacy of  practices by ma king persuasive 
arguments thatjustify and rationalize practices (Green, 2004; Suddaby & Greenwood, 2005) » 
36 Traduction libre : «system of  statements which constructs an abject » 
37 Traduction libre : «  an acceptable and intelligible way to  talk, write or conduct oneself" and also 
"'ru les out ',  limits and restricts other ways of  ta/king,  of conducting ourse Ives in relation to the tapie 
or constructing knowledge about if » (Hall, 2001: 72) » 
38 Traduction libre par nous : « defining an  acceptable and intelligible way to talk, write or conduct 
oneself' and also  "'ru les  out', limits and restricts other ways of  ta/king,  of  conducting ourselves  in 
relation to the tapie or constructing knowledge about it » (Hall, 2001: 72) » 
39 Traduction libre par nous : « if is possible to  eut through the variation at the local levels through 
summaries  and syntheses  thal identify over-arching  themes operating in  specifie situations.  Overall 
categories and standards then tend to be privileged in  the treatment of  empirical material.  As Miller 
(1997:  34) describes Foucault-inspired work: 'Whatever the form of  the data,  Foucauldian discourse 
44 Par cette recherche des  expressions et conceptions standardisées de l'entrepreneuriat social 
dans notre corpus de textes, nous cherchons à faire ressortir la convergence des discours sur 
une conception large de ce qu'est l'entrepreneuriat social. L'objectif n'est pas ici de rendre 
compte  des  variances  locales  ni  de  nier  leur  existence,  car  se  concentrer  sur  les 
conceptualisations larges d'un discours ne mène pas à nier les variances locales, mais bien de 
se concentrer et rendre compte des grands enjeux concernant le sujet (Aivesson & Kaueman, 
2000). 
4.4 Article 2 
Alors  que  le  prem1er  article  se  penche  sur  les  acteurs  institutionnels  du  domaine  de 
l'entrepreneuriat social,  le  deuxième  article  se  penche  sur  l'organisation d'entreprenemiat 
social et de son réseau. 
Selon Yin (1988), il existe quatre principaux designs pour les études de cas : étude avec cas 
unique - holistique et imbriqué et étude avec cas multiples - holistique et imbriqué (tableau 
4.1).  Le  type  de  design dépend  de  la recherche proposée et  du  phénomène à  étudier.  La 
recherche  pour  l'article  2  est  une  étude  de  type  2,  il  s'agit d'une  étude  de  cas  unique 
imbriqué. 
studies  involve  treating  the  data  as  expressions  of culturally  standardised  discourses  that  are 
associated with particular social settings' » (Alvesson & Karreman, 2000: 1134). 
45 Tableau 4.1 
Les types de designs pour études de cas (Yin, 1988) 
Designs avec cas 
umque 
Holistique (une unité d'analyse)  Type 1 
Imbriqué (unités d'analyses multiples)  Type 2-design de 
notre étude 
4.4.1 Justification du cas unique 
Designs avec cas 
multiples 
Type 3 
Type4 
Le  design  de  cas  unique  est  approprié  lorsqu'il  est  question  de  confirmer,  de  tester  ou 
d'étendre une théorie.  Le  cas  unique permet ainsi  de  vérifier  si  les  propositions  de  cette 
théorie sont correctes ou s'il y a un groupe alternatif d'explications (Yin, 1988). Le design de 
cas unique peut aussi être utilisé pour une étude exploratoire, ou comme cas «pilote » en tant 
que premier cas d'une étude à cas multiple, où, dans ces circonstances, le cas ne pourra servir 
seul à une recherche complète. Le cas unique sera holistique si  l'attention ne porte que sm 
une seule unité d'analyse (type 1), et imbriqué s'il existe plusieurs unités d'analyse (type 2). 
L'étude de  cas de l'article 2  se1i  d'étude exploratoire et cherche à  situer l'acteur dans  son 
contexte et cette étude de cas unique est justifiée par le fait  qu'elle ne constitue pas à elle 
seule la base de notre recherche.  Comme indiqué, le  cas étudié s'inscrit dans une recherche 
séquentielle  plus  large  ayant  deux  étapes  qualitatives  qui  sont  suivies  par une  recherche 
empirique quantitative. L'utilisation du cas unique est donc justifiée. 
4.4.2 Les données 
Pour cette phase de  la recherche, la  base de  données utilisée a été collectée en 2005. Les 
données  ont  été  collectées  sur  une  période  de  10  mois  par  1  'utilisation  de  méthodes 
46 multiples : méthode ethnographique,  observation participante, entrevues, documents internes 
de l'organisation, articles publiés  sur l'organisation. Au total, les  données  comportent 947 
pages, comprenant 29 entrevues et témoignages des producteurs. De plus, dans ces données 
sont aussi  les  notes  ethnographiques  de  1' observation des  interactions  entre 44 acteurs  du 
réseau de l'entreprise provenant à la fois de l'organisation, tel que les employés qui gèrent la 
coopérative  et  les  membres  eux-mêmes,  les  futurs  membres  présents  lors  de  la  réunion 
annuelle tenue au Guatemala en 2005, les actems du commerce équitable qui oeuvrent auprès 
des producteurs au Guatemala, les acteurs qui offrent du financement à la fois  à l'entreprise 
et  aux  coopératives  de  producteurs.  De  plus,  nous  avons  accompagné  l'entreprise,  ses 
membres et un représentant de 1  'organisme de micro  finance du réseau de 1  'entreprise lors de 
leur visite de  cinq coopératives de  productems. Ces visites avaient pour but de récolter des 
informations sm celles-ci afin de choisir de nouvelles coopératives à inclure dans le réseau de 
1' entreprise étudiée. Lors de la collecte de données, nous avons donc eu accès à de nombreux 
acteurs du réseau de  l'entreprise étudiée. Cette première phase de  la collecte des  données a 
duré cinq mois. 
4.4.3 L'Analyse qualitative 
Suite  à  la  collecte  de  données  par  l'observation patticipante nous  avons  commencé  notre 
analyse. Cette analyse a été effectuée à l'aide du logiciel Atlas ti.  L'analyse a procédé par une 
alternance entre des phases inductives et déductives avec un retour sm le tenain pour valider 
et compléter 1 s r 'sultats d  s différentes phases d'analyse.  La théorisation ancrée s'amorce 
par une phase d'ouvetture qui cherche à comprendre le tenain sans a priori théoriques;  cette 
approche inductive vise à fournir les premiers résultats de la recherche (Langley, 1999). Une 
fois cette première analyse effectuée, le cherchem procède par l'alternance entre l'analyse et 
le retour sur le terrain, ce qui permet« l'enracinement» de l'analyse dans le terrain et de là la 
validation  des  résultats  de  cette  analyse.  L'approche  utilisée  a  suivi  cette  méthode,  en 
débutant par l'observation patticipante qui  a dmé cinq mois  et dmant laquelle nous  avons 
collecté nos données à la fois  par la méthode ethnographique (les différents journaux de  la 
collecte ethnographique sont présentés dans  l'atticle 2)  et par des  entrevues.  Cette phase a 
47 été  suivie par la première analyse et de  plusieurs retours  au terrain durant une deuxième 
phase qui a elle aussi duré cinq mois, pour une durée totale de collecte de dix mois. Une fois 
l'analyse terminée et les résultats développés, ceux-ci ont été présentés à l'organisation qui a 
validé la  justesse des  résultats.  Une première pmiie des  résultats  de cette recherche a  été 
présentée dans le mémoire de maîtrise. 
Or,  la  base de  données  étant très  vaste,  plusieurs  thèmes  n'ont pas été  exploités  dans  le 
mémoire,  dont  les  aspects  liés  au  réseau  et  aux  interconnexions  entre  les  acteurs  de 
l'entreprise. Ce sont ces aspects qui sont mobilisés pour le deuxième article de la thèse. Un 
retour  aux  données  et  aux  résultats  de  l'analyse  a  donc  été  effectué  afin  d'extraire  les 
analyses et les éléments narratifs liés au code « réseau». 
4.5 Article 3 
L'article 3 suit les deux premières recherches qualitatives, qui auront permis de faire ressmiir 
les différents facteurs liés à l'entrepreneuriat social. Cet atiicle est basé sur une méthodologie 
de recherche quantitative. 
Les aspects liés à l'échantillonnage, aux répondants, aux mesures et à l'analyse des données 
sont largement discutés dans notre miicle 3 et nous ne  les  présenterons donc pas ici. Dans 
cette section nous visons plutôt à justifier l'utilisation d'une méthodologie quantitative ainsi 
que les étapes méthodologiques qui ont mené à cette recherche. En fait, cette méthodologie 
est justifiée par  l'objectif d'appmier  des  connaissances  généralisables dans  le  domaine  de 
l'ES.  Nous l'avons mentionné, la recherche dans le domaine de l'ES est majoritairement de 
nature exploratoire et conceptuelle et il existe peu de recherches prédictives dans le domaine 
de l'ES (Granados et al., 2011). Or, ces recherches empiriques qualitatives ne mènent pas à 
une  conception  généralisable  de  1  'ES,  et  ce  même  si  1  'on  observe  une  croissance  des 
publications  et  des  recherches  dans  le  domaine  de  l'ES  (Granados  et  al.,  2011).  Ces 
conceptualisations contextualisées de l'ES sont certes impmiantes, mais pour faire avancer la 
48 connaissance dans  le  domaine,  nous  sommes d'avis qu'elles doivent être unifiées  dans un 
cadre  plus  large  qui  permettra d'encadrer et de comprendre ce  que ces  initiatives  ont en 
commun, plutôt que  leurs  différences.  La recherche  quantitative  et comparative que nous 
présentons  dans  notre  article  3  permettra  de  différencier  l'ES  de  l'entrepreneuriat 
commercial, et ce sur les mêmes bases et les mêmes concepts. Cette recherche permettra ainsi 
de contribuer à tracer les frontières de 1  'ES. 
Les concepts que nous étudions, ceux de l'OE et de l'OM, sont étudiés à partir de méthodes 
quantitatives et par l'utilisation de questionnaires. Il apparaît imp01iant de lier la recherche en 
ES à ces recherches antérieures par l'utilisation d'une même méthodologie. 
4.5.1. La fiabilité d'une mesure 
Nous avons effectué plusieurs tests afin de vérifier la fiabilité et la validité de  nos mesures 
ainsi que de notre modèle de mesure. Selon Nunnally &  Bernstein (1994), la fiabilité d'une 
mesure vérifie à quel point les différences entre chaque mesure sont le fait d'erreur aléatoire 
et que cette mesure produit des résultats qui peuvent être reproduits. Le tableau 4.2 présente 
une synthèse des tests, leur utilisation ainsi que le score à obtenir sur ce test. 
Une mesure de la fiabilité souvent utilisée est l'Alpha de Cronbach. L'alpha de Cronbach est 
un test de consistance interne (C01iina, 1993; Cronbach, 1951). Le te  t mesure l'interrelation 
des items et apporte une vérification de la validité de la mesure (Tavakol et  Dennick, 2011 ). 
Ce test doit être effectué chaque fois  que l'échelle est utilisée, car la fiabilité d'une mesure 
« est une  caractéristique des  résultats  d'un test, et non du  test proprement dit»  (Steiner, 
2003:  101)
40
.  Il  impOlie  aussi  de prendre en considération que plus  une  mesure comp01ie 
d'items, plus l'alpha augmente (Nunnally et Bernstein, 1994; Streiner, 2003). La mesure de 
·l'alpha est donc « une condition sine qua non de cohérence interne, mais ne la garantit pas » 
40 Traduction libre par nous : « is a characteristic of the test scores, not of  the test itself  » 
49 (Streiner, 2003: 102)
41
• La valeur minimale de l'alpha est de  .70 (Nunnally, 1978; Nunnally 
& Bernstein, 1994). 
4.5.2. Test de différences 
4.5.3. La validité convergente et discriminante 
Vérifier  la  fiabilité  d'w1e  mesure  par  l'apha  de  Cronbach  n'est  pas  suffisant  pour  en 
déterminer la validité.  Pour cela, il importe de vérifier la validité convergente et divergente 
des construits pour « démontrer que plusieurs mesures d'un construit auxquels ils  sont reliés 
sont (1)  sont liés  entres eux (2)  sont plus liés  les uns aux autres qu'à des  mesures d'autres 
construits» (Lehmann, 1988: 411)
42
. 
La validité discriminante permet donc de vérifier à quel point la mesure d'une variable est 
différenciée de la mesure d'une autre variable. Cela ne signifie pas pour autant que les items 
d'une variable ne peuvent ou ne doivent pas corréler avec ceux d'une autre variable, mais 
plutôt que les items corrèlent plus fortement avec la variable qu'ils visent mesurer; il y a donc 
de la variance patiagée entre les différentes variables d'un modèle de mesure. 
Il y a différents tests qui permettent de  vérifier la validité. Pour déte1miner celle-ci, il  faut 
procéder en premier par l'analyse factorielle exploratoire et par après par l'analyse factorielle 
confirmatoire. De plus, il faut vérifier la variance moyenne extraite (AVE, average variance 
extracted) et la variance partagée. Fornell et Larcker (1981) proposent que l'évaluation de la 
validité  discriminante  entre  facteurs  se  fasse  par la  comparaison de  la variance  moyenne 
extraite  d'un  construit  avec  la  variance  partagée  avec  un  autre  construit.  Si  l'AVE  est 
supérieure à cette variance partagée (carré des corrélations), alors, il y a discrimination de la 
mesure.  Comme  le  nom  l'indique,  l'analyse  factorielle  exploratoire  permet  d'étudier  la 
41  Traduction libre par nous : «a  prerequisite for interna! consistency, but do es not guarantee it » 
42  Traduction  libre  par nous :  « demonstrate  that  multiple measures of a  related construct  are  (1) 
related to each other and (2)  more related to each other than to measures of  other constructs » 
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i structure  factorielle  d'une mesure  alors  que  l'analyse  factorielle  confirmatoire  permet de 
corroborer cette structure. 
Les analyses factorielles exploratoires ont été effectuées dans le logiciel SPSS. Cette méthode 
extrait les facteurs  à pattir des conélations entre les  items d'une mesure. Elle permet donc 
d'établir la  structure  factorielle  d'une mesure.  Une  fois  l'analyse factorielle  effectuée,  on 
procède  par l'analyse  factorielle  confirrnatoire.  Nous  avons  effectué  ces  analyses  dans  le 
logiciel EQS  qui  est un logiciel qui  pennet de  tester des  modèles  d'équations structmelles 
basés  sur  la  covariance (covariance  based structural equation  modeling,  CBSEM).  Par  la 
vérification des  valeurs  des  tests  robustes,  il  est possible de  vérifier  si  la  structure  de  la 
mesure est multi dimensionnelle ou unidimensionnelle. On vérifie les  valems du x2  (Satona 
et Bentler,  1988) ainsi  que les valeurs du  CFI (comparative fit index)  et du  RMSEA (Root 
Mean Square Error of  Approximation) qui  sont des indices de« fit» plus exigeant que le x2 
et qui pénalisent pour une mesure non parcimonieuse (tout comme le R
2 ajusté). Ces indices 
permettent de  mieux évaluer le «fit» du modèle (Hu and Bentler,  1999). En comparant les 
différences entre les x2,  les CFI et le  RMSEA du modèle évalué comme uni dimensionnelle 
et multi dimensionnelle, il  est possible de vérifier la  dimensionnalité de  la  mesure (Hattie, 
1985).  Les  valeurs  pour  le  RMSEA  diffèrent  selon  les  auteurs, mais  une  valeur  égale ou 
inférieure à 0,05 est habituellement acceptée comme indicatif de «fit» (Cudeck and Brown, 
1993).  En ce qui  concerne la valeur du CFI,  une valeur supérieure à 0,90 est généralement 
acceptée pour les  modèles  complexes  lorsque  cet indice  est utilisé  avec  la  vérification du 
RMSEA. En ce qui concerne les modèles plus simples, il est généralement proposé que cette 
valeur minimale doive être de 0,95 et ce toujours en combinaison avec la valeur du RMSEA 
(Hu  and  Bentler,  1999).  Nous  avons  donc  basé  notre  évaluation  des  mesmes  simples 
(échelles de l'orientation entrepreneuriale et de l'orientation marché) sur des valeurs: CFI > 
0,95 ; RMSEA < 0,05. 
Pour notre évaluation du modèle d'équation structurelle complet, qui est un modèle complexe 
incluant les variables du modèle, nous avons utilisé les valeurs CFI > 0,90; RMSEA < 0,05. 
51 Cette  analyse  permet  d'évaluer «à la  fois  le  modèle  de  mesme  (validité  convergente  et 
discriminante) et le modèle stmcturel (validité nomologique) (Lehmann, 1988: 413)
43
. 
4.5.4. La médiation ct la médiation modérée 
Dans  l'article 3,  nous  proposons des  hypothèses de  médiation ainsi  que des  hypothèses de 
médiation modérée (effet indirect conditionnel, Preacher,  Rucker et  Hayes,  2007).  Notons 
que  la  « La médiation,  ou  effet indirect,  est  dite  se  produire lorsque  l'effet causal  de  la 
variable  indépendante (X)  sur une  variable  dépendante  (Y)  est  transmis  par un  médiatem 
(M). En d'autres termes, X a un impact sur Y car X a un impact sur Met M, à son tour, a un 
impact sm Y» (Preacher et al., 2007:  186)
44
. Cela signifie qu'il y a médiation (effet indirect) 
lorsque  l'effet  d'une  variable indépendante sur la  variable dépendante  passe au  travers  de 
l'effet d'une autre variable indépendante. En ce qui concerne la modération elle indique que 
l'effet d'une variable diffère en fonction de  la  valem d'une autre variable (Preacher et al., 
2007),  dans  notre  cas,  le  type  d'entreprise  et  les  ressources  disponibles.  Une  médiation 
modérée est donc un effet indirect qui  est conditionnel à un contexte particulier ou à une 
situation particulière, «la force  d'un  effet indirect peut dépendre linéairement de  la valeur 
d'un modérateur»  (Preacher et al., 2007: 186)
45
.  Le modèle testé est donc celui présenté à la 
figure 4.1 
43  Traduction libre par nous : «bath the  measurement madel (convergent and discriminant  validity) 
and the structural mode/ (nomological validity) » 
44 Traduction libre par nous : «Mediation,  or an indirect effect, is sa  id to  occur when the causal effect 
of  an independent variable (X)  on a dependent variable m  is transmitted by a mediator (M). ln other 
words, X affects Y bec  au  se X affects M,  and M,  in tu rn, affects Y» 
45  Traduction libre par nous : « the strength of  an indirect effect may depend linearly upon the value of 
a moderator » 
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Figure 4.1  : Modèle de recherche de l'article 3 
4.5.4.1. Procédure de vérification des hypothèses de médiation 
Pom vérifier les hypothèses de médiation, nous avons choisi de nous baser sur l'approche par 
coefficients d'effets indirects (MacKinnon, Lockwood & Williams, 2004; Preacher et Hayes, 
2008) (figure 4.2). Il existe une autre méthode par étape de causalité qui  est souvent utilisée 
pom les  tests  de  médiation,  celle  de  Baron  et  Kenny  ( 1986) 
46
,  mais  celle-ci  souffre  de 
certaines limites dont une plus grande probabilité d'enem de type 1 (Mackinnon, Lockwood, 
Hoffman, West et Sheets, 2002) 
47
• 
46 Le modèle de Baron and Kenny (1986 : 1176) se base sur trois étapes et conditions pour vérifier la 
médiation : (a) "Variations in levels of  the independent variable significantly accountfor variations in 
the presumed mediator"; (b)  "Variations in  the mediator significantly accountfor variations in  the 
dependent variable";  (c)  "When  Paths  a [a 1 and b [b 1 are  controlled,  a previously significant 
relation  between  independent and dependent  variables  is  no  longer significant, with the  strongest 
demonstration of  mediation occurring wh en Pa  th c is zero" ». 
47  Une erreur de type 1 consiste à rejeter l'hypothèse nulle alors qu'elle est vrai. 
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Figure 4.2: Le modèle d'effet indirect de MacKinnon et al, (2004 : 102) 
La méthode par coefficient d'effet indirect que nous utilisons pour estimer la signification des 
valeurs des effets indirects se base sur des tests de confiance par la vérification des intervalles 
de  confiance  corrigées  de  95%  par rééchantillonnage 
48  (Bias  corrected  bootstrap) 
49  et 
permet  ainsi  une  plus  grande  confiance  des  résultats.  Le  bias  corrected bootstrap  a  été 
démontré comme étant la meilleure méthode d'estimation des intervalles de confiance alors 
que celle-ci fournit les résultats les plus robustes des méthodes disponibles (Mackinnon et al., 
2004).  C'est pourquoi nous avons choisi cette méthode d'estimation.  Cela permet d'établir 
avec  confiance  qu'il  y  a  effectivement  médiation  lorsque  l'intervalle  généré  pour  le 
coefficient d'effet indirect n'inclut pas la valeur de  O.  Nous avons aussi inclus la valeur du 
48 «In bootstrapping, the sample is conceptualized as a pseudo-population thal represents the broader 
population from  which  the sample was  derived, and the sampling distribution of  any statistic can  be 
generated  by  calculating  the  statistic  of interest  in  multiple  resamples  of the  data  set.  Using 
bootstrapping,  no  assumptions  about  the  shape  of the  sampling  distribution  of the  statistic  are 
necessary when conducting inferential tests» (Preacher et al, 2007 : 190). 
49 Le bias corrected bootstrap est une technique de ré-échantillonnage qui corrige pour la tendance à la 
centralisation de l'estimation. 
54 ZSobel pour les tests de signification des effets  indirects qui est la statistique utilisée pour 
vérifier la signification lorsque l'on utilise la méthode de Baron et Kenny (1986). 
4.5.4.2. Procédure pour vérifier la médiation modérée 
Nous  employons  la méthode de Preacher et al.  (2007 :  187)  pour nos tests  de  médiation 
modérée qui  est une  extension de la procédure d'analyse de pente simple (Aiken et West, 
1991)  appliquée  à  l'étude  des  effets  de médiation modérée.  Pour évaluer cet effet,  il  est 
nécessaire  de  créer des  variables d'interaction.  Dans  l'atticle  3,  nous avons  des  variables 
d'interaction  triple  (INNOV*Ressources*BTYPE;  PROAC*Ressomces*BTYPE; 
MO*Ressources*BTYPE) 
50 
.  Ces  variables  d'interaction  triple  incluent  nos  variables 
d'interaction  double  (INNOV*BTYPE;  PROAC*BTYPE;  MO*  BTYPE; 
INNOV*Ressources;  PROAC*Ressources;  MO*Ressources;  Ressources*BTYPE).  La 
modération par les ressources a été évaluée à trois niveaux (ressources moyennes, ressources 
moyennes + un écart-type; ressources moyennes- un écart type). 
Tableau 4.2 
Les tests statistiques 
Test  Ce que le test vérifie  Valeur à obtenir 
Alpha de Cronbach ( a.D  Fiabilité interne  Score minimal de .  70 
vanance  moyenne  extraite  Validité discriminante  AVE> corrélation(s)
2 
(AVE) 
Bias corrected bootstrap  Utilisé pour vérifier 1' effet  L'intervalle  ne  doit  pas 
indirect  inclure la valeur de « 0 » 
CFI  Goodness of fit- à combiner  Modèle  simple  =  CFI  > 
avec le RMSEA  0,95 ; modèle complexe = 
CFI > 0,90 
RMSEA  Goodness of  fit  RMSEA = < 0,05 
5°  Considérant que la création de variables d'interaction implique l'ajout de variables  formées à partir 
d'autres  variables  dans  le  modèle,  pour éviter d'introduire  de  la  multicolinéarité, nous  avons  donc 
centrer les mesure à la moyenne (Aiken et West, 1991). 
55 4.5.2.  Choix des échelles de mesure 
Toutes  les  mesures  utilisées  dans  notre  recherche  se  basent  sur  des  échelles  de  mesure 
existantes,  sauf pour  la  mesure  du  pourcentage  des  objectifs  sociaux  versus  les  objectifs 
commerciaux  pour  laquelle  nous  avons  développé  notre  propre  mesure.  Les  lettres 
d'invitation sont présentées  à  l'aru1exe  1,  alors  que  l'annexe 2  présente  les  questionnaires 
(français et anglais). 
Traduction des échelles de mesure 
La recherche  ayant  lieu  au  Canada,  pays  bilingue,  nous  devions  traduire  les  échelles  de 
mesure utilisées. La traduction a été faite en premier par la chercheure. Cette traduction a été 
guidée  par  les  transcriptions  de  cinq  entrevues  semi-directives  effectuées  auprès  des 
dirigeants de  PME. Tel que le précisent Kholi et al.  (1993), pour que  les items utilisent un 
langage qui  soit représentatif,  il  importe de  procéder par des  entrevues.  Nous avons  donc 
obtenu  leurs  définitions  des  termes :  entrepreneuriat,  innovation,  proactivité,  risque  et 
autonomie ainsi que leurs méthodes employées pour leurs approches face à la clientèle. Ces 
entrevues ont permis de choisir les termes des traductions des échelles par 1  'utilisation d'une 
tetminologie qui soit proche de celle utilisée par les acteurs visés, ce qui permet de diminuer 
les erreurs ducs à une mauvaise compréhension. 
Bien que  les auteurs soient bilingues (premièrement francophones) et aient donc pu proc 'd r 
à  une première  vérification  et à  quelques  modifications,  par  la  suite  les  échelles  ont  été 
présentées à un dirigeant de PME bilingue, premièrement anglophone. Lors d'une rencontre 
en personne avec ce dirigeant, chaque item a été discuté pour la signification de l'item et la 
compréhension de l'item par le  dirigeant ainsi que la justesse de  la traduction. Finalement, 
l'ensemble de la traduction des échelles aura été vérifié conjointement par la chercheure et le 
coauteur de l'article. 
56 Afin  de  vérifier  la  concordance  des  échelles  de  mesure,  nous  avons  effectué  un  test 
d'équivalence de la mesure entre les échelles francophones (n =  114) et celles anglophones 
(n  =  133). Ce  test  indique  qu'il n'y a  pas  de  différences  significatives  entre les  échelles 
francophones  et  anglophones  (t-.lscal ed  (J9)  =  27.27;  p  =  .10);  les  mesures  sont  donc 
équivalentes. 
Orientation entrepreneuriale 
L'orientation  entrepreneuriale  est  définie  comme  étant une posture  stratégique  (Covin  & 
Stevin,  1989),  une  philosophie  organisationnelle  imbriquée  qui  guide  les  processus 
décisi01mels de l'organisation (Voss et al., 2004). Liée à la perspective du choix stratégique, 
l'OE n'est pas en soi l'entrepreneuriat, mais plutôt « les  processus, pratiques et activités de 
prise  de  décisions »  (Lumpkin  &  Dess,  1996 :  136) 
51  qui  mèneront  à  des  initiatives 
entrepreneuriales. Dans cette perspective, les dimensions de l'OE doivent mesurer non pas le 
résultat,  mais  plutôt  la  posture  stratégique,  ce  qu'il  importe  de  mesurer  est  la  volonté 
d'innover plutôt que l'innovation. 
Pour la mesure de l'OE nous avons mesuré les trois dimensions les plus représentatives des 
différentes mesures de l'OE : l'innovativité, la proactivité et la prise de risques (Tableau 4.2). 
Nous avons choisi d'utiliser les mesures de Hughes et Morgan (2007), car nous souhaitions 
mesurer l'impact des  dimensions  individuelles de  l'OE et non uruquement  l'impact de  la 
mesure  unidimensiom1elle  de  l'OE.  Cette  façon  de  concevOir  les  orientations 
entrepreneuriales n'est pas étrangère à la différenciation que font Zahra et al.  (2009) qui, en 
se  basant  sur  les  conceptualisations  de  l'entrepreneuriat  telles  qu'avancées  par  Hayak, 
Kirzner et Schumpeter,  en  viennent  à proposer une  typologie pour classer  les  différentes 
initiatives de l'ES. Or, nous proposons ici qu'il soit possible que les contextes étudiés dans 
notre  recherche,  ceux  de  l'entrepreneuriat  social  et  des  PME  de  service,  aient  une  OE 
51 Traduction libre par nous : « the methods, practices, and decision-making styles» 
57 distincte,  avec des  différences quant à  l'importance attribuée à  l'innovation, à  la prise de 
risque ou à la proactivité. 
Notre  volonté  d'adopter  une  mesure  multi  dimensionnelle  pour  l'OE  n'est  pas  umque, 
comme on le  voit dans le  tableau 4.3.  En fait, malgré de  nombreux débats sur le sujet, il 
n'existe pas de consensus au nombre de dimensions de  l'OE. Les auteurs ayant utilisé les 
trois  dimensions,  innovation, proactivité et prise de risques, ne  s'accordent pas  à  savoir si 
cette échelle est unie ou multidimensionnelle. En fait, les auteurs ayant effectué des analyses 
factorielles  exploratoires  et  confirmatoires  sur  l'échelle  de  Covin  &  Slevin  (1989),  soit 
l'échelle la plus utilisée pour mesurer l'OE (Rauch et al., 2009), ont conclu que celle-ci est 
bifactorielle (  e.g. Chadwick et al., 2008; Richard et al., 2004; Knight, 1997), ce qui signifie 
qu'elle ne mesure pas trois, mais bien deux dimensions et que certains des items proposés 
pour la mesure d'une dimension se retrouvent à mesurer plutôt une autre dimension.  De plus, 
non seulement l'échelle est potentiellement bifactorielle, mais les auteurs ne s'accordent pas 
non  plus  sur  quels  deux  facteurs  1  'échelle  mesure  effectivement.  Pour Knight  ( 1997)  et 
Chadwick et al.  (2008), l'échelle mesure l'innovation et la pro-activité; pour Richard et  al 
(2004) l'échelle mesure plutôt l'innovation et la prise de risque. Cette situation porte à croire 
que  l'échelle de Covin &  Slevin comporte certains problèmes.  Cormne  nous  cherchons à 
mesurer l'impact individuel des dimensions de l'OE, il  importe que ces dimensions soient 
bien différenciées l'une de l'autre, ce qui en fonction de ce que nous avons exposé plus haut 
n'est pas le cas de l'échelle de Covin et Slevin (1989). L'utilisation des mesures de Hughes et 
Morgan (2007), mesures qui ont été développées spécifiquement pour prendre en compte la 
multidimensionnalité  de  l'OE,  permet  donc  de  tenir  compte  de  chacune  de  ses  trois 
dimensions. La vérification des mesures de l'OE confirme que les  items mesurent bien la 
dimension qu'elles doivent mesurer (Cronbach Alpha: INNOV = .89, PROAC =  .77, Risk = 
.88) et que celle-ci est multidimensionnelle alors que l'analyse factorielle confirmatoire CFA 
indique qu'une solution à trois facteurs est plus appropriée (X
2 
Satorra-Bentler (24) =  26.8 p  =  .31, 
CFI = .99, RMSEA = .02) qu'une solution à un facteur (X
2
satorra-Bentler (27) = 228.4, p < .001, 
CFJ = .73, RMSEA =  .18; L1X
2
scaled(3l = 96.l,p < .001). 
58 Tableau 4.3 
Dimensions de l'orientation entrepreneuriale selon plusieurs auteurs 
Auteur(s)  Dimensions  Uni  ou  multi 
dimensionnelle 
Miller (1983)  Ouverture sur l'innovation, Prise de risque, proactivité  um 
Covin &  Innovation, Prise de risque, proactivité  um 
Stevin ( 
1989; 1991; 
2006) 
Morris &  Innovation, Prise de risque, proactivité  N\D 
Joyce (1998) 
Lumpkin &  Autonomie,  Ouverture  sur  l'innovation  (innovativeness),  multi 
Dess (1996;  Prise de risque, proactivité, Agressivité concurrentielle 
2001) 
Lyon,  Autonomie,  Ouverture  sur  l'itmovation  (innovativeness),  multi 
Lumpkin et  Prise de risque, proactivité, Agressivité concurrentielle 
Dess (2000) 
Kreiser et al.  Itmovation, Prise de risque, proactivité  multi 
(2002) 
Quince &  Itmovation, Prise de risque, proactivité  mu  !ti 
Whittaker 
(2003) 
Messeghem  Itmovation, Prise de risque, proactivité  Uni 
(2003) 
Richard et al.  Innovation, Prise de risque, proactivité  multi 
(2004) 
Voss et al.  Autonomie  des  employés,  Ouverture  sur  1  'innovation  multi 
(2004)  (innovativeness  ),  Prise  de  risque,  proactivité  marchande, 
Scanning  concurrentielle 
J  antunen et  Itmovation, Prise de risque, proactivité  Ul11 
al. (2005) 
Walter et al.  Autonomie,  Ouverture  sur  l'innovation  (innovativeness  ),  um 
(2006)  Prise  de  nsque,  proactivité  assertiveness  111  business 
development 
Coulthard  Autonomie,  Ouve11ure  sur  l'innovation  (innovativeness),  N\D 
(2007)  Prise de risque, proactivité, Agressivité concurr-entielle 
Chadwick et  Itmovation, Prise de risque, proactivité  N\D 
al. (2008) 
Zahra (2008)  Itmovation, Prise de risque, proactivité  um 
Wang (2008)  Ouverture  sur  1' innovation  (innovativeness  ),  Prise  de  NID 
risque,  proactivité marchande, Agressivité concurrentielle 
59 Orientation marché 
L'orientation marché (OM) est définie en tant que compétence (Zahra, 2008; Bhuian et al., 
2005) ou culture organisationnelle (Baker et Sinkula, 2009) qui oriente les comportements de 
l'organisation. La mesure de cette orientation vise à capturer la capacité d'une organisation à 
suivre,  diffuser  et  répondre  aux  changements  dans  son  marché.  Il  existe  deux  mesures 
importantes de  l'OM, celle de Kohli et al.  (1993), et celle de Narver et Slater (1990). Dans 
notre recherche, nous avons opté pour la mesure de Kohli et al.  ( 1993 ), car celle-ci mesure . 
des  comportements  et  les  routines  de l'organisation qui  précisent  son  OM (Zahra  et al., 
2009). Cette mesure a été adaptée pour capturer l'OM des organisations de services et aussi 
en fonction des PME. Certains items ont donc été modifiés légèrement pour mieux refléter les 
contextes dans lesquels la mesure a été utilisée. L'analyse des items retenus de 1  'OM indique 
qu'une  solution  de  second  ordre  à  trois  facteurs  présente  de  bonnes  propriétés 
psychométriques  (X,
2
satorra-Bentler  (74) =  125.2,  p  <  .001,  CFI =  .95,  RMSEA =  .05;  Alpha  : 
Gathering = .87;  Dissemination = .84 ; Responsiveness = .79  ; OM = .92;), et qu'elle est 
significativement plus  appropriée qu'un modèle à un facteur  (X,
2 
Satorra-Bentler (74)  =  221.7, p  < 
.001, CFI = .86, RMSEA = .09; -1X
2
scaled (3) = 208.8, p < .001). 
Performance 
L'échelle de  la performance utilisée  mesure la  performance globale des  organisations  des 
deux groupes. Il faut voir que la volonté de  comparer les organisations de  l'E  à des PME 
commerciales de service menait à l'utilisation d'une mesure subjective.  Or,«  la recherche 
antérieure a indiqué que les mesures subjectives de la performance peuvent être compatibles 
avec des mesures objectives, améliorant ainsi  la fiabilité et la validité » (Dess et al., 2003: 
683) 
52
.  De  plus,  dans  leur métaanalyse  des  recherches  en  OE étudiant  la  relation  OE  et 
performance, Rauch et al.  (2009) ont trouvé que l'impact de l'OE sur la performance telle 
que perçue par les gestionnaires, une mesure subjective, était similaire à l'impact mesuré en 
52 Traduction libre par nous : «  prior research has indicated th at subjective measures of  performance 
can be consistent with objective measures,  thus enhancing reliability and validity » 
60 fonction de la performance objective ce qui amène les auteurs à proposer que la relation OB-
performance est robuste quelle que soit la mesure de la performance utilisée, subjective ou 
objective (Rauch et  al.,  2009).  Cette proposition de Rauch et al.  (2009)  apporte  donc un 
support à la validité d'utiliser une mesure subjective de la performance telle que perçue par 
les gestionnaires. (Alpha= .82). 
Modérateurs 
La recherche utilise deux modérateurs : les ressources et le type d'entreprise. 
Ressources. Les ressources sont souvent mentionnées comme contrainte pour les PME (Will, 
2008) et pour les organisations de l'ES (Eikenberry & Kluver, 2004), nous avons donc choisi 
d'inclure une mesure des ressources dans notre recherche.  Les quatre items développés par 
Morris (Coombes, 2008) mesurent la situation en ressources de 1  'organisation comparée à ses 
besoins.  Les  ressources  mesurées  sont :  financières,  humaines,  réseaux  sociaux  et 
compétences organisationnelles. (Alpha = .72). 
Type d'entreprise. La raison d'être de l'organisation, soit être une organisation d'ES et donc 
être sociale ou être une PME de service commerciale, a été traité comme variable « dummy » 
dans le modèle (0 = ES; 1 =PME). 
Contrôles 
Les  variables  de  contrôle  ont aussi  été  prévues  afin  de  prendre  en  compte  leur potentiel 
d'influencer  les  résultats.  Ces  variables  de  contrôle  sont celles  principalement identifiées 
dans les recherches antérieures comme apportant un potentiel d'influence sur les résultats des 
analyses  dans  les  recherches  portant sur  les  orientations  stratégiques  des  PME (Covin et 
Slevin,  1991).  Celles-ci sont : l'âge (mesuré par l'année de fondation de  l'organisation), la 
taille (mesurée par le nombre d'employés et les revenus) et la turbulence de l'environnement 
61 (mesurée par l'échelle  de Covin et  Slevin  (1989)  et adaptée par MoiTis  et  al.  (2007).  La 
vérification des variables de contrôle indique que celles-ci n'ont pas d'impact significatif sur 
la performance de l'organisation (R
2
ajust = 2 %; ns). 
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ABSTRACT 
The aim of this paper is to investigate the relationships of entrepreneurial orientation, market 
orientation, resources and performance in social entrepreneurship organizations as compared 
to  commercial  service  SMEs.  While  authors  have  raised  awareness  about  social 
entrepreneurship's entrepreneurial orientation as well as its market orientation, little is known 
empirically about how these orientations are manifested in social entrepreneurship, even less 
about  their  combined  impact  on  performance.  Comparative  analysis  of  social 
entrepreneurship's strategie  orientations with those  of commercial organizations highlights 
how  business  type  and  resources  impacts  how  entrepreneurial  orientation  and  market 
orientation behave in  regards  to  performance.  Hierarchal  multiple regression analysis  was 
conducted  on  organization  performance to  verify  hypothesizes  regarding  main,  mediation 
(with market orientation as  mediator) and interaction effects.  Results  indicate that business 
type and resources matter and for SE organizations, innovativeness has  the highest positive 
direct influence on performance when organization resources are low and that it's influence 
decreases and becomes non-significant as resources increase. For SMEs, the direct effect of 
innovativeness on performance is  significant, but negative when organization resources are 
low. 
Key words: social entrepreneurship, entrepreneurial orientation, market orientation, SMEs 
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66 7.1 Introduction 
In this  paper, we focus  on the investigation of entrepreneurial orientation (EO) and market 
orientation (MO) in  social entrepreneurship (SE) organisations as  compared to  commercial 
service SMEs. SE remains a domain where these constructs have been under-investigated and 
where it is unknown if the uniqueness of this context affects how EO functions (LumplGn et 
al., 2011 ). The number of researches on SE has greatly increased in recent years (Moss et al., 
2011)  yet,  this  interest  has  mainly  been  oriented  towards  qualitative  cases  studies  and 
descriptive  research  (Short  et  al.,  2009)  as  weil  as  explorative  research  with  a  lack  of 
empiricaily driven predictive research (Granados et al., 2011). These explorative case studies 
and descriptive research have brought insights regarding the impacts and social goals of SE, 
the  roots  of these  organizations, yet,  how SE achieves  these  goals  remains  largely  under-
investigated  (Moss  et  al.,  2011;  LumplGn  et  al.,  2011 ).  Th us,  while  authors  have  raised 
awareness  about  SE's  proactiveness,  innovativeness  and  risk  management,  SE's  EO 
orientation  (Moss  et  al.,  2011;  Weerawardena  &  M01i,  2006),  as  weil  as  its  market 
orientation (MO) (Nicholls & Cho, 2006), empiricaily, little is known about how EO and MO 
are manifested in SE, even less about their combined impact on performance. 
As  SE  is  a  umque  domain  characterized  by  motivations  that  differ  from  commercial 
organization  (Moss  et  al.,  2011),  comparative  analysis  of SE's strategie  orientations  can 
highlight how the organization's raison d'être, its roots, impacts how EO and MO behaves. 
Therefore, we test these hypothesis in an empirical quantitative research where we measure 
EO  and MO as  weil as  their combined impact on  performance in SE organizations and in 
commercial service SMEs aiming here to  compare how these orientations behave in the two 
domains.  Om research thus proposes to  compare EO across organizational contexts, which 
has rarely been do ne in EO research (Morris et al., 2011 ), and therefore con  tri butes to EO and 
MO research as  weil asto SE and SME research. While doing this, we acknowledge one of 
the fundamental messages in Miller's work (1983; 2011) : organizational context matters and 
should be considered when measming strategie orientations. Indeed, om results show that the 
67 roots of the organization, it's raison d'être matters and will have an impact on its strategie 
orientations. 
What we find is  that while measures of EO and MO are equivalent in both domains, they do 
not have the  same impact on performance. In fact,  for  SMEs we find  that MO completely 
mediates the relationship between innovativeness and performance, it does not do  so in SE 
organizations. We begin our paper with an overview of SE, highlighting the uniqueness of 
this domain. We then pursue with defining EO and MO and continue with presentation of 
intenelations  between  variables  used  in  this  research:  mainly  EO,  MO,  Resources  and 
Performance. Following this, we present the intenelations of these variables in the different 
business types  covered in  this  research, that is:  SE  organizations  and  commercial  service 
SMEs.  We then present our methodology  followed  by our results  section  that  highlights 
relationships between the concepts as well as  fundamental differences in these relationships 
in the different contexts studied in this research. We will see that the  business type impacts 
how orientations relate  to  each other, as  well  as  to  performance.  We  end  our paper with 
contributions to research and practice as well as future directions for research. 
7.2 Theoretical development 
Social entrepreneurship 
Recent years have brought many changes to  the landscape of social purpose organizations. 
Arising from "a general social belief that there is value in non-profits becoming in sorne ways 
more business-like" (Dart, 2004b:  181 ), the domain of social entrepreneurship (SE) emerged. 
While there is  no universally accepted definition of SE, there is a general agreement that SE 
involves  the  use of innovative approaches and strategies  in  arder to  solve social problems 
(Mair  &  Marti,  2006)  and  that  SE  organizations  share  many  of the  business  ways  of 
commercial entrepreneurs (Gras & Lumpkin, 2012). 
68 This  tum  towards  more  business  like  ways  by social  organizations  brings  with  it  many 
challenges, not the least of which concems the understanding of what exactly is meant by the 
application of  business ways to the pursuit of  a social mission. 
In SE organizations, business activities apply to the whole organization and therefore concem 
more than the notion of revenue generation for  social purpose organizations (Dart, 2004b: 
191 ).  This,  in tum, implies "being business-like not specifically in terms of ends  (i.e.,  the 
commercial goals of chari  ti es in business), but in terms of  means: organization, structure, and 
culture".  lt is  also  this  conception  that  best  describes  the  growing  domain  of social 
entrepreneurship. The form the organization takes is irrelevant, be it non-profit, for-profit, or 
a mixture of both (Nicholls, 2006). What matters is  that the creation of social value is the 
priority of the  venture  and  that these  organizations  seek to  address  this  mission  in  new 
innovative ways (Nicholls, 2006). 
This  pursuit  of  innovativeness  is  what  connects  SE  to  entrepreneurship.  As  these 
organizations have also been described as being proactive and risk oriented (Weerarwardena 
& Mort, 2006; Lumpkin et al., 2011), this then ties SE to entrepreneurial orientation (EO) a 
strategie orientation composed of innovativeness,  proactiveness  and risk taking  (Covin & 
Wales, 2012). Organizations from multiple domain, with different raisons d'être,  aiming to 
assure their continued sustainability and performance are pushed towards the adoption ofEO, 
"that  is  the  methods,  practices,  and  decision-making  styles  managers  use  to  act 
entrepreneurially" (Lumpkin & Dess, 1996: 136). 
The "business" ways of SE refer also to their market orientation (MO) (Dart, 2004b  ). This 
being said, much of the literature on SE takes a natrow view of MO. In these cases, MO is 
conceived as the use of  market (or commercial) initiatives to increase the autonomous income 
generation of social purpose organization (Borzaga & Santuari, 2000). In this perspective, the 
adoption of MO is seen as a way to reduce or elimina  te the dependence on subsidies, to gain 
self-sufficiency and  achieve business  sustainability (Emerson &  Twe~sky, 1996).  1t  is  also 
69 tied to  the nanow view of SE which is defined as the application of "business expertise and 
market-based skills in the non-profit sector" (Austin et al., 2006: 2). 
Nevertheless, in more recent instances,  one also finds  evidence of a much broader view of 
MO.  In these instances, MO is  conceived as  a managerial orientation that favoms openness 
to, and the processing of organisational environmental infonnation (Kropp et al., 2006) in the 
way to  implement successfuVsustainable/dmable response. It consists  in  three  dimensions: 
intelligence  generation,  dissemination  and  responsiveness  (Morris  et  al.  2007;  Kohli  & 
Jaworski,  1990). This takes us away from a view of MO as  conceived narrowly in tenns of 
ends  towards an  approach of MO  in line  with  a conception of business  ways  in  terrns  of 
means. Thus, literatme brings to  the forefront the notion that SE is linked to the adoption of 
MO by social purpose organizations. For sorne, it is  the MO of SE that differentiates  it from 
other  forms  of social  organizations  (Dann  et  al.,  2007),  making  MO  central  to  the 
understanding of what SE is  (Nicholls & Cho, 2006). In this research we adopt this broader 
behavioural perspective of MO. Thereby, while the social dimension of SE is its priority, the 
entreprenemship "portion" of SE  encompasses its business  ways  composed of its strategie 
orientation EO and MO. 
7.3 Research model and theoretical rational 
7.3.1 Entrepreneurial orientation 
EO has einerged as an important concept in recent academie research and is conceptualized in 
many ways such as strategie posture (Covin & Slevin, 1989), capability (Zahra, 2008; Bhuian 
et al., 2005), culture (Baker & Sinku1a,  2009), predisposition (Matsuno et al.,  2002) or as a 
"selection mechanisms  that  aim  to  maintain  a  coherence  between management's  strategie 
intent and operational activities" (Atuahene-Gima & Ko, 2001: 55). Th  us, EO as  a selection 
mechanism shapes  the  strategie orientations of the  finn, promotes, support and encourage 
entrepreneurial acts. EO is operationa1ized in tenns of innovativeness, proactiveness and risk-
70 taking (Covin &  Slevin,  1989; Miller,  1983), where innovativeness is "a firm's  tendency to 
engage  in  and  support  new  ideas,  novelty,  experimentation,  and  creative  processes" 
(Lumpkin et Dess, 1996:  142), proactiveness is "an emphasis on initiating activities" (1996b: 
148),  and  risk  taking  is  "the  firm's  proclivity  to  engage  in risky  projects  and  managers' 
preferences for  bold  versus  cautious acts  to  achieve firm  objectives" (1996b:  146). Sorne 
authors suggest that the  EO  should also  include autonomy and competitive aggressiveness 
(Lumpkin &  Dess,  1996).  Y  et,  most research operationalizes EO  as  consisting of the  first 
t1nee dimensions and as  a unidimensional strategie posture (Covin &  Slevin, 1989; Covin & 
Wales, 2012; Miller, 1983). 
In  our  study,  we  follow  prev10us  research  in  that  we  investigate  the  tinee  dominant 
dimensions of  EO. Where our study differs is  that rather than investigating the impact of EO 
as an aggregate, we choose to investigate each of EO's individual dimensions, this in order to 
examine  their  respective  influence  in  commercial  service  SME's  as  well  as  in  SE 
organizations. As these two types of organizations differ in their mission orientation, the first 
prioritizing  profit  and  commercial  gain,  the  second  it's  social  mission,  these  divergent 
priorities could influence how the individual EO dimension impact perfonnance. Indeed, by 
examining  the  moderating  impact  of an  organization's  roots,  its  "raison  d'être"  on  the 
re1ationship between individual EO dimensions and performance, one can gain insight  into 
why innovativeness, proactiveness and risk-taking matters and how we  can expect them to 
influence performance (Wales et al., 2013). 
7.3.2 Market orientation 
The marketing concept states that "an organization's pm-pose is to  discover needs and wants 
in its target markets and to satisfy those needs" (Slater & Narver, 1998: 1001). As  such, MO 
can guide the discovery process and thus the oppm1unity recognition/exploitation process. As 
an orientation, MO,  like  EO,  is  a managerial selection mechanism, one where intelligence 
generation,  intelligence  dissemination  and  responsiveness  (Kohli  &  Jaworski,  1990)  are 
encouraged behaviours. 
71 Previous  research  bas  examined  the  impact  of MO  on  many  variables  such  as  product 
perfonnance  (Atuahene-Gima,  1995),  product  development  (Lukas  &  Ferrell,  2000), 
innovation  capability  and  capacity  (Grinstein,  2008).  Results  from  previous  research 
indicates  that firms  adopting this  orientation gain a  sustained competitive advantage from 
being aleti and responsive to  changing wants and needs of primat)' stakeholders (Narver & 
Slater,  1990).  Adopting  MO  can  therefore  improve  the  overall  performance  of  the 
fitm. While sorne would argue that the adoption of MO implies being customer led (Com1er, 
1999), others argue that MO concems more the development of organizational routines that 
brings foresight on evolving customers needs as  well as  development trends (Zahra, 2008); 
MO is therefore a forward looking orientation. 
MO provides  information that  guides  the  entrepreneurial process  giving it  focus.  Overall, 
where entrepreneurship seeks out oppmtunities to  exploit (Shane &  Venkataraman, 2000), 
MO gains insight about customer preferences and needs (Kohli & Jaworski, 1990), it helps in 
identifying exploitable opportunities  that have a higher market success potential and acts a 
safeguard against unreasonable risk taking (Matsuno et al., 2002). Thereby, in organizations 
that adopt l:ioth  EO and MO, one would expect the identification process of opportunities to 
go through MO. Thus, MO that leads to a better understanding of evolving market needs as 
well as  clients latent unanswered needs and wants (Slater &  Narver,  1998) is  favourable to 
the adoption of compatible innovations with those needs, leading to  superior perfmmance. 
Knowledge gained by market investigation is  translated into innovative actions (Huit et al., 
2004).  An organizations  innovativeness capability proceeds  through MO and  improves  its 
perfmmance. 
It has  also  been proposed that proactive  behaviour and market knowledge would  tend  to 
favour superior performance (Ireland, Hi tt, & Sinnon, 2003). Thus, a finn that is a  head of the 
game  and  adopts  MO can anticipate  emerging trends  as well as  demands  for  products  or 
services  and  respond  proactively  by  positioning  its  offer  on  the  market.  Fmihetmore, 
arguments in MO literature support the need for  risk taking in order to  take advantage of 
opportunities  that arise  from  MO (Morgan &  Strong,  1998).  MO's information  gatheting 
72 provides information about the  market and actual customer needs  and wants;  this  in tum 
decreases the firm's exposure to risk (Bhuian et al., 2005) by providing valuable information 
that guide innovative projects. 
It can thus  be seen that where  EO  brings  the  needed  momentum for  the  exploitation of 
oppo1iunities identified with MO, MO brings the needed market based information for there 
to be value in exploiting these opportunities. By providing the needed market information as 
weil as  its  diffusion throughout the  organization and by stimulating responsiveness  to  this 
market  infonnation,  MO  guides  entrepreneurial  strategy.  Therefore  we  argue  that  it  is 
through MO that EO dimensions individually affect performance. 
We therefore expect that: 
Hl  a)  lnnovativeness,  proactiveness  and  risk  taking  have  a  positive  impact  on 
performance. 
Hl  b) MO has a positive impact on performance. 
Hl  c) Innovativeness, proactiveness and risk taking have a positive impact on MO 
Hl  d)  MO mediates the relationship between: innovativeness, proactiveness, risk ta king 
and performance,  such  as  that  it  is  through  MO  that  these  dimensions  impact 
performance. 
The  hypothesises  and  theoretical  development  presented  above  are  representative  of 
organizations regardless of two influential contingency variables, goals  and resources. In our 
research,  we  conceive  goals  as  determinant  of business  type,  such  as  organizations  that 
prioritize social  goals  will deploy their strategies  differently  then those  that pursue profit 
maximization goals. This in turn will be affected by how availability of resources enables or 
restrains  the intended impacts  of strategie  actions.  We  choose  these moderating variables 
because  they  have  been identified  as  important variables  that  influence  strategy  (Gras  & 
Lumpkin, 2012). We now tum our attention on how these two variables will affect strategie 
actions. 
73 7.3.3 Moderation by business type 
An important and  often  neglected  variable  in  EO  research  is  organizational  context.  As 
relationships  between  variables  tend  to  vary  across  business  types  (Miller,  2011). 
Investigating how variables interact according to specifie organizational contexts is therefore 
very important.  According to Miller (20 11:  13) conflicting results in EO research "occmTed 
because researchers  failed to differentiate among different types of organizations" (Miller, 
2011:  13). It has also been stated that the impact ofEO and MO differs according to the type 
of organization (Huit et al.,  2003).  Business type  therefore affects more then just EO. For 
example, Zahra (2008) finds that the combined impact of  EO and MO on perf01mance is only 
significant in high technology industries. Furthermore, the author notes that taken alone, EO 
does not have a significant impact on perf01mance, yet MO does. Thereby, it is reasonable to 
expect that the relationships between these variables are contingent on the roots and goals of 
the organization. Their respective raison d'être, commercial versus social goals,  will modify 
how these orientations relate to performance. Relationships between variables vary according 
to business type. 
H2:  Business  type  will  moderate the  relationship  between EO dimension 's,  MO  and 
performance su  ch as the impact of  these variables will be significantly different in each 
business context. 
EO dimensions  have been conceptualized as  having  different impacts in  SE  organizations 
brought upon by the fundamenta1 differences in the missions pmsued (Lumpkin et al., 2011). 
In accordance with what has  been stated previously, as  concems commercial service SMEs, 
we maintain that their profit oriented goals makes MO of fundamental impotiance and for 
these commercial organizations MO mediates  EO  dimensions.  We  also  expect that  in  SE 
organizations,  MO  will  improve  their  performance.  However,  for  SE,  there  are  some 
fundamental differences in how EO dimensions impact performance. 
74 SE organizations pm·sue innovative strategies in response to resource constraints and thus to 
gain  and  main  tain  organizational  sustainability  (Weerawardena  et  al.,  201 0).  SE 
innovativeness  is  associated  more  with increased  competition  for  limited  funds  (Cannon, 
2000)  and  a  willingness  to  decrease  their  dependency  on  reduced  government  funding 
Mcleod (1997),  then with a response to  a market opportunity. Therefore,  SE - organizations 
pursue  EO  innovativeness  to  survive.  Innovativeness  in  SE  will  have  a  direct  impact on 
performance this independently of MO. The value brought by the pursuit of innovativeness 
does not pass through MO. 
H3: In  SE organizations, the impact of  innovativeness on performance is not mediated 
byMO. 
SE organizations also adopt proactiveness (Weerawardena et al.,  2009). These organizations 
tend to act proactively because of  the sense of urgency related to the ir social mission, thus SE 
organizations act fast (Lumpkin et al., 2011). In SE organizations, proactiveness concerns the 
orientation towards gaining an understanding of clients and responding quickly to these their 
specifie needs. Thereby, while SE  organizations pursue innovativeness  to  survive,  they  are 
proactive  in  response  to  clients.  Thus,  in  SE  organizations,  while  it  is  expected  that 
proactiveness will have a positive impact on perfonnance, just as  we expect for  SMEs, we 
also  expect  that  for  SE,  it  is  through  MO  that  proactiveness  leads  to  an  increase  in 
performance. 
H4:  In SE organizations,  the impact of  proactiveness on performance is  mediated by 
MO 
In SE, the willingness not to place the organization at risk,  and fail in serving their clients, 
will lirnit the amount of risk social entrepreneurs are willing to take. Indeed, preoccupations 
concerning the  constituencies  they  serve restricts  their risk taking as  this  could  place the 
sustainability  of their  social  initiative  in  danger  (Weerawardena  et  al.,  2006).  Besides, 
"resource scarcity provides an explanation for why a social venture's difficulty in  obtaining 
75 resources from its stakeholders may inhibit risk-taking, simply because it is  difficult to take 
large risks without being able to forecast future revenue streams" (Lumpkin et al., 2011 :np). 
Consequently,  these  organizations  could  be  conceived  more  as  risk  evaluators  then  risk 
seekers in their orientation and resource cornmitments would not tend to be made on projects 
that would be considered too risky. 
Thus we hypothesize: In SE, 
H5a) Risk ta king has a negative impact on performance. 
H5b) Risk taking is not positive/y related ta MO 
H5c) MO does not mediate the impact of  risk ta  king on performance 
H5d) MO mediation of  EO dimensions and  performance is moderated by business type 
7.3.4 Moderation by resource situation 
For firms pursuing proactiveness, innovativeness and risk taking, availability of resources is 
of critical  importance  (Covin  &  Slevin,  1991).  Given  that  SME's  tend  to  have  limited 
available resources (Anderson & Eshima, 2013), SMEs that find themselves in a favourable 
resources condition bene  fit by an increase of  the impact of  EO dimensions on performance. 
H6:  In  Service  SMEs,  as  availability of resources  increase,  so  does  the  impact of 
independent variables on performance. 
In turn, constraints brought by scarcity of available resources could foster innovativeness and 
creativity (Wiklund and Shepherd, 2005). For SE organizations, resource scarcity has brought 
the  deve1opment of  innovative practices  in the delivery of services  (Weerawardena  et al., 
201 0).  While  SE  organizations  must  rely  on  resources  from  multiple  stakeholders 
(Weerawardena et al., 2010), it is the lack of available resources that nurtures innovativeness 
(Wiklund and Shepherd, 2005).  Therefore,  whereas  availability of resources is  expected to 
positively impact perfonnance, for SE organizations, it is the lack of resources that will bring 
76 the most value in pursuing innovativeness. We thus expect that for SEs, the positive impact 
of ümovativeness on performance is highest when resources are low. 
H7:  In  SE  organizations,  as  availability  of resources  decrease,  the  impact  of 
innovativeness on performance will increase. 
7.4 Methodology 
Sampling:  As  we  aimed  to  compare  SE  to  commercial  organizations  and  given  that  the 
majority of SE organizations offer services to organizations or people and are generally not 
organizations  that  have  500  employees  and  above,  service  SMEs  were  chosen  for 
comparison. Therefore, commercial service SMEs were found to  be closely related in terms 
of size  and  sector  of activity.  Our  sample  consists  of SE  organizations  and  commercial 
service SMEs. 
Sample  serv1ce  SMEs  were  identified  usmg  Industry  Canada's  Company  Directories 
database.  SMEs were randomly selected from the databasè when meeting sector (service), 
size  (less  than  500  employees 
53
)  and  coordinate  availability  (VP  and  above)  criteria. 
Questions regarding company's size (number of employees and revenues), position and the 
ability of the respondent to parti  ci pate in the study were included in the self-report instrwnent 
in order to insure that selected SMEs and respondents met selection criteria. SE organizations 
were chosen from websites of  recognized SE networks and organizations th at pro  vide a list of 
social entrepreneurship organizations.  Our SE organizations were thus identified from: the 
Centre for Social Innovation, Social enterprise council of Canada, Ashoka and Cl earl  y So. 
Respondents: We used single respondents (informant in "organization"). In this we follow 
previous  research  measuring  strategie  dimensions  because  these  respondents  are,  firstly, 
53 Tndustry Canada: http://www.ic.gc.ca/eic!site/cis-sic.nsf /eng/h  00005.html 
77 those that make important decisions about the firms orientations and, secondly, they are also 
the ones most likely to be informed about the actual orientations of the fi1m (Arag6n-Correa, 
1998). For om SE sample, the invitations were sent to  the best available e-mail from the SE 
organization's website. The invitation e-mail, both for  service SMEs and  SE organizations, 
specified  that  we  were  looking  for  senior managers  to  answer  the  survey.  In the  survey, 
respondents, for SMEs and SE,  first had to  identified their position in the organization and 
those entering an invalid position could not fill the questionnaire and were sent to the end of 
the  survey  without possibility  of returning  to  the  beginning of the  survey.  This  made  it 
possible to validate that those filling out the survey were those we selected for our research. 
Data collection: We sent out 3380 invitations to pmiicipate in the research (2300 SME, 1080 
SE), 618 responded positively to  our invitation and of these 288 participants took the survey 
(8.5%  response  rate).  After removal  of incomplete  and  invalid  surveys,  we  obtained  247 
usable responses.  Our final  response  rates  = 7.3%  total sample;  (6%  SMEs;  11%  SE). As 
shown in table 7.1, SE organizations (n = 117) and SMEs (n = 130) are equivalent in tenns of 
size (F 1,245 = .31 p =.58), age (F 1,245  = .05,p = .82), type ofinformants in the organization (x
2 
= .60,p = .74), yet they are different in terms of  revenues (x
2= 9.6,p < .01). 
Table 7.1 
Sample 
SEs.  SMEs  Total 
Mean (SD)  Mean (SD)  Mean (SD) 
Size in terms of employees  24.8(51.1)  28.7 (57.3)  26.9 (54.4) 
Age  16.2 (15.7)  16.6 (12.3)  16.4 (14.0) 
Revenus  %  %  % 
250 000$ and below  46.5  28.9  37.4 
250 000 and 2 million  37.7  42.1  40.0 
2 millon and above  15.8  28.9  22.6 
Type of respondents  %  %  % 
Top-management  78.6  82.3  80.6 
Mid-management  12.0  9.2  10.5 
Other  9.4  8.5  8.9 
78 Measures:  All measures  are  adapted  from  scales validated in previous research and  show 
good  psychometrie  qualities  (reliability,  convergent  and  discriminant  validity)  following 
exploratory and confirmatory factor  analysis.  EO is  measured with Hughes and Morgan's 
scale  (2007),  based  on  Lumpkin  &  Dess's  (1996)  multi-dimensional  model  of  EO. 
Exploratory factor analysis indicates that ali  items load on their proper dimension,  that no 
high cross-loadings  are  observed  and that each EO dimensions measurement shows  good 
reliability (Cronbach Alpha: INNOV = .89, PROAC = .77, RlSK = .88). Confirmatory factor 
analysis  (CFA)  is  used to  verify the  multidimensional structure of the scale (Anderson & 
Gerbing, 1988). It reveals that a three factors configuration ofEO (X2satorra-Bentler(24)= 26.8 p = 
.31,  CFI =  .99,  RMSEA =  .02) bas  a  significantly better fit  to  the  data than  a one-factor 
configuration Clsatorra-Bentler(27)=  228.4, p < .001, CFI = .73, RMSEA = .18; ,0.lscaled(3)= 96.1, 
p < .001). 
MOis measured with the MARKOR scale developed by Kohli, Jaworski and Kumar (1993). 
Considering its measurement at theoretica1 and empiricallevels, the best factorial structure of 
MO  in our  data  appears  to  be  a  superordinate multi-dimensional  construct (second-arder 
factor)  reflected in three first-orders  dimensions:  infmmation gathering, dissemination and 
responsiveness. CF  A analysis of MO indicates that the superordinate tluee-factor mode! has 
good psychometrie properties (X2 satorra-Bentler (74) =  125.2, p  < .001, CFI =  .95, RMSEA = .05; 
Alpha: Gathering = .87; Dissemination= .84; Responsiveness = .79; MO= .92), and fits the 
data significantly better than  a  one-factor model  (x2s.8  < 74) =  221.7, p  <  .001,  CFI =  .86, 
RMSEA =  .09;  ,0.X2 scaled  (3)  =  208.8, p  < .001). The  second-arder MO construct contributes 
highly  and  consistently in explaining the  variance in the first-order factors  ( l g athe  =  .77; 
ldessi = .80; lrespo =.82). 
Perfotmance  is  measured  using  three  items  adapted  from  Browns  (2005;  Alpha  =  .82). 
Respondents were  asked  to  evaluate  their performance according to  the  improvements  of 
service quality,  client satisfaction and attainrnent of objectives.  This subjective measure of 
performance  is  chosen  because  of the  difficulties  associated  with  comparing  objective 
measures of performance between the different types of organizations in our sample. The use 
79 of  "Fully subjective self-report measures  allow  researchers  to  address  latent performance 
constructs directly" (Richard et al., 2009: 736). Even if subjective measures can increase the 
possibility of biaises (Richard et al,  2009), the use of subjectives measures of performance 
has been applied frequently in management research (Anderson &  Eshima, 2013) and in the 
case  were  organizational  contexts  differ,  subjective  performance  measures  enable 
comparisons across different market contexts (Anderson & Eshima, 2013). 
The organization's resomces situation as  compared to its actua1 needs is measured with four 
items first deve1oped by Monis (Coombes, 2008; Alpha= .72) that relate to financial, human, 
social-network  and  organizational  competencies  resources.  We  controlled  for  measures 
previously identified as  influencing strategie orientations of SMEs (Covin &  Slevin,  1991) 
these  being age of firm  (measured by year founded),  finn size (number of employees and 
revenues) and environment tmbulence measured using 6 items first adapted by Monis (2007) 
from Covin & Slevin's (1989). Finally, Business type (BTYPE), i.e., being a SE or a SME, is 
treated in the statistical models as a dummy coded variable. 
Analytical technique: We used ordinary least square (OLS) multiple regression analysis  to 
estimate the  proposed model  (see table 7.4  for regression results).  Variables were  entered 
sequentially  and  by  blocs  in  order  to  test  how  specifie  hypothesized  direct,  indirect  and 
interaction  effects  of independent  variables  account  for  the  total  explained  variance  in 
performance. AU  independent variables were mean-centered before analysis and significant 
statistical interactions were probed using simple slopes analysis (Aiken and West, 1991). The 
final model adjusted R
2  (.46) is  indicative of good model fit.  Moreover, multicolinearity is 
not  an  issue  since  model's  variance  inflation  factors  (VIFs)  are  below  the  generally 
established threshold of  4 (Aiken & West, 1991; Cohen et al., 2003). 
7.5 Results 
Overall sample results show significant (aUps. < .001) and positive main effects ofiNNOV 
CP  = .33), PROAC (13  = .21), MO CP  = .33) and Resources (13  = .26) on Performance. RISK 
80 ------------------, 
does not show any effect  (~ = -.02, p  = .77). Control variables do not have a statistically 
significant effect  on performance  (~R
2 aju s t  =  2 %;  ns).  Results  indicate  that MO  partially 
mediates  the  effect  of INNOV  and  PROAC  on  organization  performance.  Their  effects 
remain significant but are reduced in magnitude when MOis entered in the madel (p  < .001, 
Baron &  Kenny,  1986).  Mediation  analysis  using  the  indirect effect coefficient  approach 
(MacKinnon,  Lockwood &  Williams,  2004)  confitms  this  observation  (Figure  7.1).  It  is 
found  that  the  magnitude of MO indirect effect between INNOV and  performance is  .16 
(Zsobel = 4.47, p < .001; BC9s%CI = .09 to  .25) and for PROAC of magnitude of .13  (Zsobel = 
4.35,p < .001; BC9 s%CI =  .07 to .22). 
81 .50***/.55** 
Innov/Proac 
Market 
Orientation 
Total effect 
.33***/ .21 *** 
Direct effect 
.22**/ .14* 
*p< .05, **p< .01, ***p< .001 (one-tai!) 
Indirect 
effect 
.16***/ 
.13*** 
Performance 
Figure 7.1: Mediation effect of MO, INNOV/PROACT and performance (N = 247) 
More importantly, the magnitude of MO mediation effect on perfonnance is conditional on 
BTYPE (see figure 7.2). For INNOV, a significant full mediation effect of MO is found for 
commercial service SMEs (IE = .28; Zsobel = 4.40, p  < .001; BC9s%CI = .16 to  .45), whereas 
this  effect is  partial and marginal for SE organizations  (IE = .08;  Z sobel =  1.93, p  <  .05; 
BC9s%CI =  .01 to .21) and significantly lower (t(24s)  =  2.50,p < .01, Preacher et al.  2007).  A 
similar result pattern of results is found for PROAC (Figures 7.3) (SME's: IE = .24; Z sobel = 
4.20,p < .001 ; BC9s%CI = .15  to .38; SE's: IE = .06; Zsobel = 1.92,p < .06; BC9s%CI = .001  to 
.16). 
82 SE= .47*** 
SME = 
Innovativeness 
Market 
Orientation 
Total/direct effects 
SE= .47***/.41 *** 
SME = .19**/.02 
t  = .2.25*/3.02*** 
(245) 
SE=.18** 
SME = .51*** 
Performance 
Indirect effect 
SE = .08* 
SME  = .28*** 
t  = 2.50** 
(245) 
Figure 7.2: Mediation effect of MO, INNOV and performance conditional on BTYPE 
SE= .34*** 
SME= 
Proactiveness 
Market 
Orientation 
Total/d.  effec s 
SE = .10/.06 ns 
SME = .33**/.20* 
t  = 1.95*/1.2 ns 
diff 
*p< .05, **p< .01 , ***p< .001  (one-tai!) 
SE= .18** 
SME=.51 *** 
Performance 
SME  =.24*** 
t  = 2.67** 
di[( 
Figure 7.3: Mediation effect of MO, PRO  AC and performance conditional on BTYPE 
83 Adding a fmther degree of explanation, analysis reveals that these effects are qualified by a 
significant three-way interactions between INNOVxResourcesxBTYPE (~ =  .26, p<.OS;  see 
7.4). 
Specifically, simple slope analysis results indicate that for SE organizations, INNOV has the 
strongest positive direct influence on performance when organization resources are low and 
that it's influence decreases and becomes non-significant as resources increase.  For SMEs, 
the direct effect of INNOV on performance is  significant, but negative when organization 
resources  are  low.  It  becomes  non-significant  as  resources  increase  and  positive  and 
significant only at a high level of resources. Analysis also indicates a significant three-way 
interactions and between MOxResourcesxBTYPE (~ = -.28,p <.05; see figure 7.5). 
In  regard  to  the  effect  of MO  on  performance,  it  is  positive,  but  small  and  marginally 
significant only around low level of  organization resources for SE organizations, whereas for 
SMEs, it is highly positive and significant at low and mid-level of organization resources and 
becomes  non-significant  as  the  resources  leve!  increase  (see figure  7.5).  Finally,  results 
indicate a marginally significant three-way interaction between PROACxResourcesxBTYPE 
(~ =  .16, p  <.07) in which the positive effect of  PRO  AC on performance becomes significant 
as resources increase only for commercial service SME's. 
Robustness is  verified firstly from a CF  A of the measurement mo del that shows satisfactory 
fit to  data (X
2ss (286) = 444.5, p  <  .001, X
2ss/df = 1.55,  CFI = .92, RMSEA = .05).  Model's 
AYEs are above the .50 threshold and no factors  squared conelations are higber than their 
respective AVE, indicating convergent and discriminant va1idity  (Forne  li &  Larcker  1981, 
see  table  7.3).  Secondly,  a  multigroup  CFA  measurement  configurational  and  metric 
invariance tests reveal that the measures are,  respective to  their loadings invariant between 
SE and SME groups (L1X
2
scaled (21)  =  21.9, p  =  .49). Overall, the model's constructs therefore 
exhibit  good  measurement  propetties.  Finally,  Harman's  one-factor  test  indicates  that 
common method variance is not a serious threat in this study with multiple factors found and 
the first factor cap  turing 3  7. 91% of the variance in the data. Likewise, a CF A incorporating 
84 one method variance factor  shows  that  ail  loadings  remain significant on their respecting 
factors. As  late respondants are similar to non respondants (Armstrong and Overton, 1977), 
we  also  tested  non-response bias using late  respondants  as  proxy.  Late respondants in our 
research are those that responded after the  last recall.  A t test comparison of means on all 
variable indicates that non-response bias is not a problem in this research. 
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 7.6 Discussion 
This  study  posited  that  the  impact  of individual  EO  dimensions  would  have  differentiai 
effects on performance. lt also posited that MO is  of importance when one investigates the 
impact of EO on performance. Moreover, as Miller's (2011) asserted, context matters when 
one  investigates  EO.  What  our  research  highlights  is  how  even  if EO  dimensions  do 
correlate, they are not of equal importance for all types of organizations (LumplUn &  Dess, 
1996). In fa ct, risk talUng showed no impact on performance this regardless of business type. 
Of particular importance for EO research is  how our research highlights the importance of 
EO innovativeness for SE organizations. While SE research has mentioned the importance of 
all EO dimensions,  innovativeness, proactiveness and risk talUng  (Weerarwadena &  Mort, 
2006),  our  research  illustrates  that  this  is  not  the  case.  We  find  that  as  it  concerns  the 
contextual influence of business type on the EO-performance relationship, the impact of EO 
dimensions on performance differs between business type.  Our results also indicate that the 
mediation by MO of the impact of EO dimensions on performance is  also  conditional on 
business  type.  The  organizations  roots,  its  fundamental  raison  d'être,  is  of importance 
(LumplUn  &  Gras, 2012).  While commercial service SMEs EO processes  through MO to 
impact performance, as shown by a full mediation, this is  not the case for SE organizations. 
As  regards  SE,  EO  im10vativeness  and  MO  independently  impact  performance, 
innovativeness being by far the strongest predictor of that performance. 
Our  research  also  confirms  that  for  SE  organizations,  scarcity  of resources  does  foster 
innovativeness (Wiklund &  Shepherd,  2005).  Results  indicate that the  rate  of increase  in 
perfmmance as a function of innovativeness is inverse!  y related to resource situation. Such as 
the impact of innovativeness on performance is  the strongest when social entrepreneurs find 
that their resources are low. In comparison, for commercial SME's, resource scm·city leads to 
a negative impact of the pursuit of innovativeness on perfom1ance whereas average resource 
situation leads to innovativeness having effect. lt is at low to average resource situation that 
the  activation  of MO  processes  leads  to  improved  performance  for  cormnercial  SMEs. 
88 Finally,  when resources  are  high,  MO bas  no  impact for performance, yet innovativeness 
continues to positively impact performance. 
This then provides guidance to  managers of SE organizations on what they should focus on 
when making the decisions of  implementing, or not, EO separa  te dimensions. It would appear 
that  while  EO  innovativeness  positively  impacts  perfonnance  regardless  of  available 
resources, the adoption of EO innovativeness by SE organizations is of more importance for 
those organizations that are confronted with the problem of scarce resources. Our results also 
indicate that innovativeness in itself is the most important aspect of  EO for SE organization. 
As  concems  commercial  service  SMEs,  our  results  bring  support  to  the  importance  of 
resources for  these organizations.  Contrary to  SE organizations, commercial service SMEs 
that have a low resources situation and still choose to pursue EO iru1ovativeness are penalized 
in terms of performance. When these same SMEs decide to  pursue MO, their performance 
improves, yet the impact ofEO innovativeness remains negative when resources are low. Of 
interest is how the full mediation by MO of the impact of  EO innovativeness on performance 
is only observed at midlevels of  available resources. 
This indicates that when commercial service SMEs pUI·sue both EO and MO, they gain an 
advantage at midlevel's of resources in investing in these  two strategie orientations. It also 
indicates  that  these  combined  orientations  favours  SMEs  that  have  an  average  resource 
situation in that they draw from MO the needed infonnational r  source  that bring value in 
pursuing EO innovativeness. 
Therefore, while for cmmnercial service SMEs that have midlevel of available resources, MO 
is needed to bring value in pursuing EO innovativeness, insufficient and too many resources 
will  undennine  the  possible  positive  impact  of  these  combined  strategie  orientations. 
Thereby, commercial  service  SMEs  need  to  carefully evaluate  the  leve! of  organizational 
resources before they choose to  innovate in reaction to  the information gathered  from  the 
market. 
89 Our research  further highlights  that EO proactiveness positively impacts perfotmance only 
for c01mnercial service SMEs.  Thus, while for SE organizations, innovativeness is  the only 
EO  dimension that impacts performance, for commercial service SMEs both innovativeness 
and proactiveness matters.  Managerial implication of our research is that while it is possible 
to  ascertain that the pursuit of EO impacts positively on performance, it is  context that will 
detetmine which of  the three EO dimensional orientations the organization should pursue. 
Thereby, while EO and MO are of importance, managers should take into account the type of 
business of the organization as well as its resource situation and adapt the application of their 
strategie  orientations  according  to  the  specifie  context  of  their  organization.  Fmther 
investigation of these specifie interactions is needed for it would seem the level of available 
resources is of importance when putting in application both EO and MO and varies according 
to the types of organizations. 
As with all research, this study bas its limitations. One limitation is our use of business type 
as  a focal  constmct.  While sample assured that organization did  in fact  represent the  two 
groups, it has to be noted that in each of  the two groups there different types of  organizations. 
Thus, while all organizations from  our service  SME sample are in fact  service SMEs, and 
also,  all  organizations  in  our  SE  sample  have  been  identified  by  others  as  being  SE 
organizations, further evaluation of within group differences could lead to meaningful results. 
Further  work  is  therefore  needed  to  investigate  these  differences  for  other  contextual 
variables  are  likely  to  be  of importance  when  implementing  an  organization's  strategie 
orientations. 
Furthe1more,  the  use  of perceptual  performance  measures  can  bring  the  potential  of 
introducing  respondent  bias.  To  note,  perceptual  measures  of performance  have  been 
previously used in EO research and have been found to  be closely conelated with objective 
measures  (Rauch  et  al,  2009).  The  use  of a  perceptual  measure  is  also  justified  by  the 
difficulties associated with comparison of objective measures between social and commercial 
organizations,  yet  fu1ther  research  using  secondary  sources  of performance  measures  is 
90 encomaged when one investigates organizations from one business context. 
7.7 Conclusion 
Drawing from  a sample of 247  fitms, this  study investigated and identified the contextual 
influence  of business  type  (e.g.  raison  d'être)  and  resources  as  important  contingency 
variables that influence the impact of both EO and MO on performance. Our study found that 
SE  organizations  can  achieve  improved  performance  when  pmsuing  innovativeness  this 
regardless of if they fi nd themselves in an advantageous res ource advantage. For Commercial 
service  SMEs,  EO  innovativeness  is  only  to  be  pursued  under  certain  conditions.  Two 
conditions  stand  out  as  important.  When  resomces  are  high,  SMEs  can  pm·sue  EO 
innovativeness and achieve improved performance, this regardless of if they also pm·sue MO  . . 
When resomces  are  at  rnidlevel's,  SME need to  also  pursue MO for  there to  be  value  in 
pursuing EO im1ovativeness. These findings suggest that business type and context are both 
important contextual variables that have been under investigated in  previous EO research. 
This research brings important theoretical contribution to  SE research, highlighting its  EO, 
yet also bringing to the forefront the importance of innovativeness for these organizations. As 
for  SMEs, our research also brings important theoretical contribution regarding why sorne 
SMEs perform better even then others  when they have  average  levels  of resources;  these 
SMEs also pursue MO. 
91 Tableau 7.2 
Correlations 
Variables  INNOV  PRO  ACT  RISK  om2nd  PERF 
INNOV  0.89 
PRO  ACT  0.56  0.77 
RISK  0.61  0.65  0.88 
OM2nd  0.48  0.51  0.31  nid 
PERF  0.59  0.58  0.45  0.52  0.83 
N=247 
Alpha on diagonal 
PERFSERV = DV 
Tableau 7.3 
AVE and squared correlations 
INNOV  PRO  ACT  RISK  OM2nd  Perf 
INNOV  0.73 
PRO  ACT  0.31  0.52 
RISK  0.38  0.42  0.71 
OM2nd  0.23  0.26  0.09  0.8 
PERF  0.34  0.34  0.20  0.27  0.61 
AVE on diagonal, bellow squared correlations 
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 Tableau 7.5 
Supported and un-supported hypothesises 
Hypothesis 
la) Innovativeness, proactiveness and risk taking 
have a positive impact on service perfotmance. 
1  b) MO bas a positive impact on service 
perf01mance. 
1  c) ) Innova  ti veness, proacti  veness and risk taking 
are positively related to MO 
1  d) MO mediates the relationship between: 
innovativeness and service performance, 
proactiveness and service performance, and risk 
taking and service performance; such as that it is 
through MO that these dimensions bring a positive 
impact on service performance. 
Hypothesis 2:  Business type will moderate the 
relationship between EO dimensions, MO and 
service performance su  ch as the impact of  the  se 
variables will be significantly different in each 
business context. 
Hypothesis 3: In SE organizations, MO does not 
mediate the impact of innovativeness on 
performance 
Hypothesis 4: ln SE organizations, the impact of 
proactiveness on performance is mediated by MO 
Sa) Impact ofEO individual dimensions and MO 
on perf01mance, will be moderated by business 
type 
Sb) Impact of  MO will be moderated by business 
type 
Sc) Innovativeness and proactiveness will have a 
positive impact on perfonnance in both SE and 
SME organizations 
Sd) Only in SME's will risk taking have a positive 
impact on service perfotmance 
Hypothesis 6: ln Service SMEs, as availability of 
resources increase, so does the impact of 
independent variables on performance. 
Supported? 
Supported 
Supp01ted 
Parti  ally 
Parti  ally 
Suppotied 
Supported 
Not supported 
Supported 
Supported 
Partially 
supported 
Not suppotied 
Parti  ally 
supported 
Hypothesis 7: ln SE organizations, as availability  Supported 
of  resomces decrease, the impact of  innovativeness 
on performance will increase. 
Explanation 
not supported for 
risk taking 
partial mediation 
by MO for 
innovativeness and 
practiveness, not 
for risk taking 
For SE, 
proactiveness does 
not have an impact 
on perfotmance 
Impact does 
increase, yet only if 
one does not also 
include MO 
94 CHAPITRE VIII 
SYNTHÈSE DES RÉSULTATS DE LA THÈSE 
Alors  que  les  articles  présentés  dans  les  chapitres  précédents  répondent  à  une  des  sous-
questions de la thèse, le présent chapitre a pour objectif de présenter la synthèse des résultats 
de  ces  articles  afin  de  répondre  à  la  question  principale  de  la  thèse:  qu'est-ce  que 
l'entrepreneuriat social? Les objectifs secondaires proposaient d'apporter une compréhension 
de l'ES et aussi de l'expliquer. Seront abordés aussi dans ce chapitre les apports et les limites 
de la recherche ainsi que les pistes de recherches futures. 
La volonté de comprendre et d'expliquer l'ES a mené en premier à deux articles basés sur des 
recherches exploratoires. Le premier étudie les discours des acteurs institutionnels portant sur 
l'ES (article l) et l'autre étudie les actions de l'entrepreneur social (article 2) dans son réseau. 
Ces  deux  recherches  ont  orienté  le  troisième  article  où pour  expliquer  l'ES, nous  avons 
procédé  par  une  recherche  quantitative  de  natme  prédictive  où  nous  avons  analysé  les 
orientations stratégiques  de  l'ES et lem impact sur  la  performance de  l'organisation d'ES 
(miicle 3) et ce en comparaison avec les PME commerciales de service. 
8.1  Définir l'ES et tracer les frontières du  domaine- Qu'est-ce l'entrepreneuriat social 
selon ses acteurs institutionnels? 
L'article  1 pa1i  du  constat  qu'il existe  des  tensions  dans  le  domaine  de  l'entrepreneuriat 
social et que celles-ci  mènent à un problème de  légitimité pour l'acteur voulant mettre en 
place  une  initiative  d'ES.  Deux  discoms  s'affrontent,  l'un critiquant  l'ES  sw·  la base  de - -------
- -------- - - -----, 
l'incompatibilité des objectifs sociaux et commerciaux, l'autre supp01iant l'ES en y voyant 
une solution face à un besoin de durabilité des initiatives d'ES. Tel que l'illustre la figure 8.1, 
sans  le  supp01i  instituti01mel  nécessaire,  l'ES  reste  illégitime.  Pour  survivre  à  plus  long 
terme,  l'ES  doit  obtenir  le  support  d'entrepreneurs  institutiotmels  qui  lui  construisent  un 
espace légitime. 
Or,  la théorie institutionnelle nous apprend que les  organisations d'un domaine tendent à se 
ressembler.  Elles  tendent  vers  1' isomorphisme  (Powell  et  DiMaggio,  1991 ).  Pour  être 
légitime, une organisation doit se conformer à un standard établi dans le domaine. Or, lors de 
l'émergence d'une nouvelle forme organisationnelle, d'un nouveau mode d'organisation, les 
entreprises de  ce  nouveau domaine  en émergence  se  heurtent aux  critiques  provenant des 
domaines  déjà  établis  et  ne  trouvent pas  facilement  les  standards  auxquels  se  conformer 
(Cooney,  2006). Dans  l'ES, le  domaine  établi  est  celui  des  organisations  de  bienfaisance 
traditionnelles, un domaine où la redistribution et la non-accumulation du profit sont à la base 
de la légitimité de ces organisations. L'ES ne  se  conforme pas pleinement à ces  critères de 
légitimité  puisque  la  poursuite  d'objectifs  commerciaux  et  de  moyens  d'affaire  par  les 
organisations sociales y est encouragée (Dey &  Steyaert, 2012). Il  en découle des  tensions, 
telles  qu'observées  dans  la littérature portant sur l'ES.  Cherchant à établir la  légitimité de 
l'ES en  créant de nouvelles bases, en imposant de nouveaux critères, les acteurs de  l'ES se 
font les entrepreneurs institutionnels du domaine. 
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Les  entrepreneurs  institutionnels  sont  ceux  qui  défendent  et  qui  posent  les  bases  d'un 
nouveau domaine,  qui  en définissent  les  frontières  et qui  déterminent donc  les  entreprises 
légitimes du domaine (Child et al., 2007; Lawrence and Philips, 2004). Or, alors même que 
les entrepreneurs sociaux ont besoin d'un domaine qui leur fournira la nécessaire légitimité, 
les acteurs institutionnels qui en définissent les frontières ne s'accordent pas sur ce qu'est et 
sur ce qui n'est pas de l'ES (Nichols, 2010). L'ariicle 1 montre qu'il n'y a pas de consensus 
sur ce qu'est l'ES (Weerawardena and Mort, 2006). 
97 Partant de ce deuxième constat, l'atiicle 1 a dégagé les bases de l'ES à partir des discours de 
ses  entrepreneurs  institutionnels : les  fondations,  les  consultants et les  universitaires.  Tout 
comme Nicholls (2010), nous considérons que les fondations et les consultants du domaine 
de l'ES sont des entrepreneurs institutionnels. À ceux-ci, nous avons rajouté les universitaires 
que  nous  considérons  aussi  être  des  entrepreneurs  institutionnels.  Bien  que  le  fait  de 
considérer  les  universitaires  en  tant  qu'entrepreneurs  institutionnels  puissent  surprendre, 
notons que l'ES est un domaine pa1iiculier où les universitaires patiicipent activement à la 
construction de ce  secteur. En plus de ce que nous avons  soulevé dans l'article 1 en ce qui 
concerne  les  interactions  entre  les  universitaires,  les  fondations  et  les  consultants,  les 
universitaires sont aussi impliqués dans le développement et la mise en oeuvre d'initiatives 
d'ES. Dans plusieurs recherches, l'ES réfère à des initiatives innovatrices de professeurs et de 
leurs  étudiants  qui  sont mises  en œuvre  à  même  les  universités  et  les  collèges  ainsi  que 
d'autres universitaires  qui  visent à  faire  avancer un agenda  social  par  leur  enseignement 
(Mars et Rios-Aguilar, 2010). Ainsi, Mars et Rios-Aguilar (2010) soutiennent que l'on doit 
aussi considérer ces activités en tant qu'initiatives d'entrepreneuriat institutionnel. 
Plutôt que de  proposer une analyse des  tensions,  l'article  1 s'engage  sur une  analyse  des 
points de convergence des discours de ces entrepreneurs institutionnels. Suite à cette analyse, 
nous proposons un cadre conceptuel de l'ES (figure 8.2)
54 basé sur les discours des acteurs 
institutionnels. Ce cadre présente une conception large et inclusive de l'ES. 
54 La figure  présentée ici  est une reconfiguration des  éléments qui  ressortent de  1  'analyse faite pour 
l'article 1 et qui a été publié en 2010 et n'est donc pas  identique à celle présentée dans l'miicle. Nous 
sommes d'avis que cette configuration est plus simple à comprendre que celle présentée dans l'article 
1 et qu'elle reste fidèle aux résultats de l'analyse. 
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Figure 8.2 : Cadre conceptuel de l'entrepreneuriat social 
C'est ainsi que l'article 1 amène à concevoir l'ES  en tant qu'initiative  dont les  orientations 
stratégiques  sont guidées par sa raison d'être, son orientation sociale;  là sont les racines de 
l'organisation. Ces racines sont ancrées dans la volonté de créer de la valeur sociale, et ce par 
le changement en fournissant aux populations et acteurs aux prises avec un problème social le 
pouvOir  de  participer  à  ce  changement  (empowerment).  C'est ainsi  que  l'ES  cherche  à 
mnover  soit  en utilisant  les  stratégies  des  organisations  c01mnerciales  en  réponse  à  un 
problème  social;  l'ES  adopte  les  moyens  marchands  et  d'affaires  des  organisations 
commerciales.  Pour l'ES, c'est de  ces choix stratégiques  que dépend  la  durabilité de son 
organisation et de sa mission sociale. 
À la question principale de la thèse, l'article 1 nous amène donc à concevoir l'ES en tant que 
réponse stratégique d'organisations sociales qui, face à un environnement turbulent, adoptent 
des comportements et des actions pour assurer leur durabilité. Ces organisations se tournent 
ainsi  vers  l'entrepreneuriat  et  le  marché,  adoptant  une  posture  socio-éconornique;  les 
organisations de l'ES sont à la fois sociales, entrepreneuriales et marchandes. 
99 L'article 1 illustre clairement que les  discours des acteurs institutionnels de l'ES supportent 
une  orientation  stratégique  plus  entrepreneuriale  de  ces  organisations,  swiout  en  ce  qui 
concerne l'innovation. Or, même si  le concept d'innovation est depuis longtemps reconnu 
dans le domaine de l'entrepreneuriat, et bien qu'essentielle, l'innovation à elle seule ne peut 
indiquer  la  présence  d'entrepreneuriat  (Miller,  1983).  Bien  que  l'analyse  du  discours 
effectuée  dans  l'atiicle  1  permet  de  faire  ressortir  d'autres  concepts  souvent  liés  à 
l'entrepreneuriat, comme la prise de risque et le concept d'oppotiunité, ces concepts sont peu 
abordés et nécessitent un développement plus large. 
Notre  analyse  illustre  aussi  le  changement  vers  une  orientation  plus  marchande  des 
organisations  sociales  de  l'ES.  Or,  bien que  l'aspect marchand  de  ces  organisations  soit 
souvent  mentionné  dans  la  littérature,  il  reste  que  peu  d'auteurs  ont  élaboré  sur  cette 
orientation. Comme nous le discutons dans l'article 3,  la grande majorité de la  littératme sm 
l'ES associe l'orientation marchande (OM) de  l'ES à sa seule dimension conunerciale. Or, 
d'autres autems vont au-delà de cette conception restreinte de l'OM et y associent celle d'une 
OM  plus  large  qui  voit  cette  orientation  comme  incluant  la  collecte  d'informations,  la 
diffusion  de  ces  informations  dans  l'organisation et la réactivité  face  à  ces  informations 
(Weerarwardena et Mort, 2006; Kohli et al,  1993); cette perspective est celle de l'OM telle 
que conçue dans le  domaine du marketing et c'est cette orientation que nous analysons  dans 
l'article  3.  Cette  perspective  est  supportée  par  l'analyse  que  nous  avons  effectuée  pour 
l'atiicle 2  et  c'est  sur la  discussion des  résultats de cet article que nous  allons maintenant 
nous tourner. 
8.2. Qu'est-ce que l'entrepreneuriat social : étude de l'acteur et de son réseau 
Alors  que  l'article  1 nous  apporte une compréhension de  ce  qu'est  l'ES pom ses  acteurs 
institutionnels,  il  reste que pom comprendre plus  largement l'ES, il  faut  aussi  étudier les 
organisations de l'ES elles-mêmes. Les articles 2 et 3 font justement cela;  le premier en se 
concentrant  sur  une  organisation  et  son  réseau  et  le  deuxième  en  comparant  1  'ES  aux 
organisations commerciales. 
100 Dans l'article 2, la théorie des liens faibles de Granovetter (1973) est mobilisée afin de mettre 
en  évidence  les  solutions  créatives  que  les  entrepreneurs  sociaux  mettent  en  place  pour 
répondre à leur mission sociale.  Ainsi, partant de la recherche antérieme en ES,  l'article 2 
soulève  l'importance  du  réseau  pour ces  organisations.  De  la  littérature  antérieme,  trois 
modes  d'action  en  réseau  sont  identifiés:  l'implication  de  la  population  et  des  actems 
externes  dans  l'initiative  (Spear,  2006;  Shaw,  2004),  l'action proactive  des  entrepreneurs 
sociaux dans la création de leur réseau (Mair & Schoen, 2007), et l'apport par l'entrepreneur 
social des liens manquants à ce réseau lorsque nécessaire (Mair & Schoen, 2007). L'étude de 
cas présenté dans l'article 2 met en évidence comment les entreprenems sociaux construisent 
lem réseau ainsi que les rôles qu'ils assument pom permettre la réalisation de leur mission 
sociale. La figure 8.3 présente une synthèse des différents liens (forts et faibles) du réseau de 
l'entreprise. 
Par ces  liens,  l'entreprenem initial se com1ecte à d'autres acteurs pour la mise en œuvre de 
l'initiative. Les actems de  l'organisation étudiée impliquent aussi  les productems, qui  sont 
ceux  que  l'organisation  vise  à  aider  et  d'autres  acteurs  qui  eux  apportent  les  ressources 
financières nécessaires aux producteurs. Ce faisant, le cas à l'étude permet d'illustrer les trois 
modes  d'action  préalablement  identifiés  dans  la  littérature  sm  l'ES.  À  ces  trois  modes 
d'action, l'article 2 propose d'en rajouter un quatrième, le partage des com1aissances dans le 
réseau. 
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55 Dans la figure, les lignes brisées représentent des acteurs impliqués dans les plus petits réseaux de 
l'initiative, les flèches représentent les réseaux de liens entre les acteurs, les traits plus épais, 
représentent des liens forts et les traits fins représentent des liens faibles. 
102 L'organisation étudiée a ainsi mis en place la structure qui petmet et qui motive la collecte et 
la diffusion de l'information. Les liens entre  les producteurs, clientèle  visée par l'initiative 
d'ES,  et  les  torréfacteurs  sont  fortement  encouragés,  permettant  ainsi  le  transfeti  de 
connaissances et d'information. De plus, des événements plus spécifiques sont organisés pour 
récolter l'information auprès des producteurs, occasions où l'ES réunit de nombreux acteurs, 
ce  qui permet de  mieux  collecter  et  diffuser  l'information dans  son réseau. L'organisation 
comporte aussi de nombreux comités qui servent de liens entre les acteurs et permettent ainsi 
que l'information soit diffusée et que des solutions communes soient élaborées. Nous avons 
aussi été en mesure de constater que l'ES est réactif face à l'information obtenue auprès des 
producteurs, notamment en mettant en place les Accords de Xéla en réponse aux besoins des 
producteurs. 
Un autre aspect soulevé dans l'article 2 concerne aussi comment la mission sociale permet de 
diriger  et d'orienter  les  choix des entrepreneurs sociaux. La littérature  sur l'ES  critique la 
mise en œuvre d'une stratégie plus marchande et commerciale dans l'ES proposant que cette 
stratégie app01ie  un potentiel de déplacement de  la mission sociale  (Weisbrod, 2004). Or, 
l'article 2 illustre comment les entrepreneurs  sociaux maintiennent le cap  en priorisant des 
valeurs intimement liées à leur mission sociale. L'organisation d'ES prim·ise donc la création 
de liens forts avec les producteurs qui sont ceux que l'organisation vise aider, le maintien de 
la mission sociale en tant que priorité de l'organisation, et l'établissement d'un cadre éthique 
et  de  la  recherche  de  la  qualité pour guider  la  croissance  de  l'organisation.  Ces  valeurs 
portées par l'organisation d'ES permettent donc d'éviter le déplacement de ses objectifs vers 
ceux plus commerciaux au détriment de sa mission sociale.  C'est donc la mission sociale qui 
guide les choix stratégiques de l'organisation d'ES étudiée. 
Il  importe  aussi  de noter que  le  cadre conceptuel  de  l'ES (figure  8.5)  développé  dans  le 
premier article est bien sûr applicable à l'organisation d'ES étudiée et discutée dans notre 2e 
atiicle. Le cadre conceptuel de l'article 1 appliqué au cas de l'article 2 illustre l'aspect socio-
économique de l'entreprise étudiée, celle-ci visant à créer de la valeur sociale en fournissant 
un accès  au  marché aux producteurs  ainsi  qu'en facilitant  le  transfeti des  connaissances. 
103 Cette  volonté  amène  l'organisation  à  innover  par  l'inclusion  des  producteurs  et  des 
torréfacteurs dans une même stmcture. L'organisation est aussi marchande dans sa dimension 
commerciale, afin d'assurer la durabilité de l'organisation. Or, l'OM de cette organisation se 
manifeste aussi de façon plus complète, notamment lorsqu'elle collecte, diffuse et réagit à 
l'information fournie par ses producteurs. Ces trois actions correspondent aux dimensions de 
l'OM telles que le conçoivent Kohli et al. (1993). 
Le cas étudié pour l'atiicle 2 permet donc de mettre en évidence que les aspects marchands 
des organisations d'ES ne sont pas uniquement liés à la commercialisation de produits et de 
services  (perspective  étroite  de  la  définition  de  l'ES,  Austin  et  al  2006);  ces  aspects 
marchands sont aussi  liés  à  l'adoption de  l'OM au niveau des orientations stratégiques de 
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Figure 8.4: Cadre conceptuel de l'ES appliqué à Cooperative Coffees 
104 Le cas étudié illustre aussi la proactivité des acteurs étudiés, une dimension de l'OE qui est 
peu mentionnée en ES.  L'étude de cas de notre article 2 illustre que l'ES est proactif en ce 
qu'il devance les  organisations de  son domaine dans l'élaboration et la mise en œuvre de 
solutions aux problèmes des acteurs qu'il vise à soutenir par son initiative. C'est ainsi qu'en 
établissant un accord avec les producteurs et en les impliquant dans l'élaboration de projets, 
l'organisation étudiée devance les autres acteurs de son domaine, et ce tout en respectant le 
principe d'équité du domaine dans lequel elle participe, celui du commerce équitable. L'ES 
est donc proactif. 
Ces constats soulèvent l'importance de l'OM dans l'ES et permet de concevoir l'organisation 
d'ES en tant qu'organisation proactive. Les app011s  de l'article 1 et de l'a1iicle 2 mettent en 
évidence que  l'ES se caractérise à la fois  par l'OE et l'OM. Par contre, cela se doit d'être 
étudié plus  en profondeur,  car l'analyse du discours  de l'article  1 permet de  dégager  les 
points de convergence dans les discours sur l'ES, mais il reste à tester que la convergence des 
discours est bien représentative du domaine. De plus, l'at1icle 2 illustre la proactivité et l'OM 
de  l'ES,  mais  cette  recherche reste  exploratoire  et  ne  peut donc  pas  êh·e  généralisable  à 
l'ensemble du domaine. L'article 3 répond à ce besoin de connaissances généralisables dans 
l'ES et  mesure l'OE et l'OMet leur impact sur la performance dans les organisations de l'ES 
et ce comparativement aux organisations de service commerciales. 
8.3. Comprendre ce qu'est l'ES en comparaison aux entreprises commerciales 
Dans les deux premiers articles, nous notons que l'ES adopte trois orientations : celle de sa 
mission,  représentée  par  l'axe  social  de  1  'ES,  et  celles  de  ses  orientations  stratégiques, 
marchande et entrepreneuriale, représentées par son axe entrepreneurial.  Or,  bien que cela 
amène une meilleure compréhension de l'ES, il reste que l'on ne peut dire à ce stade en quoi 
l'ES,  si  ce n'est  de  sa visée  sociale,  diffère  de  l'entrepreneuriat commercial. Pom mieux 
comprendre 1  'ES, il importe donc de comparer les interactions et impacts de ses orientations 
avec  ceux  de  l'entrepreneuriat  commercial.  De  cette  façon,  il  sera  possible  de  mieux 
comprendre en quoi la raison d'être de l'ES, sa dimension sociale, a un impact ou non sm  la 
105 mise en œuvre des  stratégies de ces  organisations.  C'est donc  ce que nous faisons  dans la 
recherche empirique quantitative de l'article 3. 
En premier,  notons  que  la mesme  même  des  dimensions  stratégiques  de  l'ES  illustre  la 
présence des orientations stratégiques soulevées plus haut. Comme l'indique la figure 8.5, les 
organisations de l'ES adoptent à la fois  une OE et une OM alors que le score moyen sur les 
mesmes de l'innovativité (INNOV), de la proactivité (PROAC), de la prise de risques (RISK) 
et  de  l'orientation  marché  (OM)  indiquent  des  scores  supérieurs  à  4;  valeur  que  nous 
considérons comme la  valem limite de chacune de ces orientations. En effet, comme chaque 
dimension  est  mesurée  sm une  échelle  entre  1 et  7,  la  valem  de  4  représente  la  valem 
centrale. La valem la plus faible mesurée est celle pour la mesure de la proactivité; or cela est 
aussi  le  cas  pour les  PME commerciales.  Comme  l'illustre le  graphique des  courbes de  la 
figure 8.6, les mesures moyennes des dimensions stratégiques en ES et celles en PME suivent 
une courbe très proche. 
Les PME de service commerciales et les organisations de l'ES ne sont donc pas différentes au 
niveau de leur OE  et de  leur OM, du moins pas si  nous  considérons individuellement ces 
orientations  stratégiques.  Comme  l'indiquent  les  résultats  de  la  mesure  des  différentes 
dimensions  stratégiques,  les  organisations  d'ES  adoptent  les  orientations  stratégiques  des 
organisations commerciales. De  plus,  l'article illustre aussi  que  les  organisations d'ES sont 
aussi des  PME  de  service.  Pourtant,  malgré  ces  aspects très  similaires,  la  PME de  service 
d'ES reste bien différente de la PME de service commerciale. C'est sur la discussion de ces 
différences que nous allons maintenant nous attarder. 
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Figure 8.5 : Comparaison des moyennes 
En  fait,  la  première  différence  à noter  entre  les  PME  de  services  commerciales  et  les 
organisations de l'ES concerne l'effet de la dominance des objectifs sociaux poml'ES sur la 
mise en œuvre de ses orientations stratégiques. Comme l'indique la figure 8.6, la propo1tion 
des  objectifs  sociaux  et  commerciaux  est  l'inverse  dans  les  organisations  de  l'ES 
comparativement à la propmtion dans les PME de service commerciales. 
Cela confirme ce qui est largement mentionné dans la littératw-e portant sm l'ES : la mission 
sociale est la priorité de l'organisation. Or, c  que nous constatons est gu  cette priorité des 
objectifs sociaux, qui est à la base de la raison d'être de l'organisation, a un impact sm les 
interactions entre les différents éléments de sa stratégie et de leur effet sm sa performance. 
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Ainsi, bien que les organisations de l'ES adoptent à la fois une OE et une OM, les  liens entre 
ces orientations, ainsi qu'avec  la performance de l'ES, sont significativement différents de 
ceux  des PME de services commerciales.  Alors  que  des  acteurs  soulèvent des  inquiétudes 
concernant les impacts négatifs de la poursuite d'orientations stratégiques calquées sur celles 
d'organisations à vocation commerciale sur la mission sociale (Laville and Nyssens,  2001 ; 
Perlmutter and Adams,  1990),  ce  qui ressort de  notre  analyse  illustre  plutôt  que  c'est  la 
mission sociale de l'organisation d'ES qui a un effet sur les interactions enh·e ses orientations 
stratégiques et sa performance.  Il  semblerait que ce ne sont pas les orientations stratégiques 
qui  exercent une  influence sur la mission  sociale,  mais plutôt cette  dernière  qui  influence 
l'application des stratégies calquées sur celles d'organisations conunerciales. 
Les  organisations  de  l'ES  ne  sont  donc  pas  différentes  au  mveau  de  chacune  de  leurs 
orientations  stratégiques,  mais  elles  le  sont  lorsque  l'on analyse  les  interactions  des  ces 
orientations stratégiques, ainsi que de leurs impacts sur la performance. Ainsi, lorsque l'on ne 
tient pas compte du type d'entreprise (organisations d'ES et PME commerciales de service), 
108 les  résultats  de  nos  analyses  au  mveau des  dimensions  de  l'OB illustrent qu'uniquement 
1  'innovativité et la proactivité ont un impact sur la performance; la prise de risque n'a pas 
d'impact sur la performance. Seule l'augmentation de l'innovativité et de la proactivité mène 
à une augmentation de la performance. 
Lorsque l'on rajoute l'OM dans le modèle, on constate que cette orientation a elle-même un 
impact positif sur la performance, mais l'inclusion de cette variable dans le modèle mène à 
une diminution de l'impact direct de l'innovativité et de la proactivité. Il apparaît donc que si 
nous  considérons  les  PME  de  service  en  tant  que  groupe  homogène,  les  impacts  des 
orientations vers l'innovativité et vers la proactivité passent au travers de l'OM. Cela signifie 
que pour que la mise en œuvre de ces deux orientations puisse apporter un effet positif sur la 
performance, l'organisation doit aussi mettre en œuvre une OM. 
Or, on constate lors de notre analyse que le type d'entreprise, sa raison d'être, a une influence 
sur les interactions entre les  orientations stratégiques et la performance. Ainsi, lorsque 1  'on 
sépare  nos  organisations,  selon  qu'elles  sont  des  organisations  d'ES  ou  des  PME 
commerciales de service, les résultats pour ces deux groupes sont très différents. En effet, en 
ce qui concerne l'impact de l'orientation stratégique vers l'innovativité, ce que l'on observe 
est que celle-ci a un impact direct sur la performance pour les  organisations d'ES. Il n'est 
donc  pas  nécessaire  pour  les  organisations  d'ES  de  mettre  en œuvre  une  OM  pour  que 
l'innovativité apporte un impact positif sur sa performance. Or, en ce qui concerne les PME 
commerciales  de  service,  l'impact de  l'orientation  stratégique  envers  l'innovativité  passe 
directement  par  l'OM.  Les  PME  commerciales  de  service  qui  mettent  en  œuvre  une 
orientatioù  vers  l'innovativité  doivent  donc  aussi  mettre  en œuvre  une  OM pour  que  la 
première orientation puisse avoir un impact positif sur la performance. 
Selon nos  résultats,  il  apparaît que  le type d'entreprise,  sa raison d'être, agit en  tant que 
modérateur de l'apparition de l'effet de médiation de l'orientation marché entre l'orientation 
entrepreneuriale  et  la  performance  rapportée.  En  effet,  comme  nous  l'avons  mentionné, 
lorsque l'on considère conjointement les  deux groupes, l'OM n'a qu'un effet partiel sur les 
109 impacts  des  autres  orientations  stratégiques.  Or,  lorsque  l'on considère  les  deux  groupes 
séparément, nous constatons que cet effet partiel observé pour l'ensemble des organisations 
est en fait le résultat de l'effet total observé auprès des PME commerciales de service. L'effet 
de l'orientation stratégique envers l'innovation interagit donc avec le type d'entreprise dans 
l'explication  de  la  performance.  En  pmticulier,  l'effet  direct  de  l'orientation  envers 
l'innovation sur la performance, lorsque l'OM est considérée dans le modèle, est présent et 
fort pour les entrepreneurs sociaux, mais ne l'est pas pour les entrepreneurs commerciaux. 
Le fait que la médiation par l'OM de l'orientation vers l'innovativité n'est pas observée dans 
les organisations de l'ES peut être expliqué par la volonté de maintenir séparées les activités 
marchandes et commerciales des activités liées à la mission sociale. Les critiques portées par 
ce1tains  acteurs  du  domaine  et  que  nous  avons  exposées  dans  notre  mticle  1  peuvent 
expliquer cette séparation des initiatives plus marchandes des initiatives plus sociales. Cette 
séparation  des  initiatives  et  orientations  marchandes  dans  l'ES  de  ses  initiatives  et 
orientations entrepreneuriales est donc à étudier et représente une des pistes de recherches qui 
ressmtent de la thèse. 
De plus, pour les organisations d'ES, la proactivité n'a pas d'effet sur la performance lorsque 
l'orientation vers l'innovativité et l'OM sont considérées simultanément dans le modèle. Pow· 
les PME commerciales, la proactivité a un effet sur la performance, effet pour lequel 1  'OM 
agit comme médiateur partiel. Cela signifie que pour les organisations d'ES, des dimensions 
de l'OE, seule l'orientation stratégique envers l'innovativité apporte un impact positif sur la 
perfonnance alors que les orientations stratégiques envers la proactivité et la prise de risques 
n'ont aucw1  impact  sur sa  perfonnance.  En ce  qui  concerne  les  PME commerciales  de 
service, l'on constate que deux orientations stratégiques liées à l'OE sont importantes, soit 
l'innovativité et la proactivité. De plus, contrairement aux organisations de  l'ES, les PME 
commerciales  de  service  doivent  aussi  mettre  en  œuvre  une  OM  pour  que  ces  deux 
orientations puissent apporter leur plein potentiel d'un impact positif sur la performance. 
110 Les résultats de ces analyses illustrent ici l'importance de l'innovation pour l'augmentation 
de la  pe1formance des organisations de  l'ES. Nos analyses indiquent que l'innovation a un 
impact direct sur la performance de  l'ES et que l'impact de l'innovation ne passe pas par 
l'OM.  Ainsi,  pour  l'ES,  bien  que  l'OM  permette  d'augmenter  la  performance  de 
l'organisation, cet impact est indépendant de  celui  de  l'innovation. Pour les  entrepreneurs 
sociaux, des trois dimensions de l'OE, l'innovation est la seule variable qui a un impact sur la 
perfonnance. Pour les  PME commerciales de services, les relations entre les  variables sont 
plus complexes. Les PME commerciales ont besoin de l'OM pour que l'ümovation apporte 
un impact sur la performance; l'impact de l'innovation sur la performance passe par l'OM. 
Pour  la  proactivité,  son  impact  ne  passe  que  partiellement  par  l'OM.  Pour  les  PME 
commerciales,  il  y  a  donc  deux  dimensions  de  l'OE  qui  appo1ient  un  impact  sur  la 
performance et l'OM est essentielle à la maximisation de ces impacts. 
La raison d'être des  organisations  a  donc  un impact  important sur  la  mise en œuvre  des 
orientations stratégiques. Comme les  organisations d'ES sont principalement des PME (24.8 
employés en moyenne, et 75 % des entreprises ont des revenus de moins de  1 million$), la 
source des différences observées n'est donc pas à chercher dans la taille de l'organisation, ni, 
comme  nous  l'avons  indiqué  plus  haut  dans  la  présence  des  différentes  orientations 
stratégiques, mais plutôt dans sa raison d'être. 
Comme la raison d'être des organisations d'ES est intimement liée à sa mission sociale, l'on 
constate que c'est donc celle-ci qui guide la mise en œuvre des orientations stratégiques de 
ces organisations. 
Mais, notre recherche illustre aussi que la raison d'être de  l'organisation n'est pas le  seul 
aspect important lors de la mise en œuvre des stratégies organisationnelles. Un autre aspect à 
considérer est la  disponibilité  des  ressources  de  l'organisation. Nous  passons donc  sur la 
discussion des impacts de la disponibilité des ressources selon nos deux groupes. 
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Comme nous l'avons mentionné dans l'introduction de notre thèse, la disponibilité et l'accès 
aux ressources sont pour plusieurs auteurs des facteurs importants qui permettent d'expliquer 
l'émergence de l'ES. Or, ce qui ressort de notre analyse est que la disponibilité des ressources 
n'affecte pas  les activités des entrepreneurs sociaux de  la même façon qu'elle affecte celles 
des entrepreneurs commerciaux. C'est ainsi que pour les organisations de l'ES, l'orientation 
stratégique  envers  l'innovation est d'autant plus  importante que  les  ressources disponibles 
sont basses. En effet, pom les organisations d'ES, l'impact de l'orientation stratégique envers 
l'innovativité sur la performance est le plus important lorsque ces organisations se retrouvent 
à  un  niveau  très  bas  de  ressomces  disponibles.  Bien  que  toujoms  positif,  l'effet  de 
l'orientation envers l'innovation diminue à mesure que les ressomces augmentent. 
Ainsi, nos résultats illustrent le fait que lorsque les organisations d'ES se retrouvent face à un 
manque de ressomces et qu'elles s'engagent dans la poursuite de l'innovation comme moyen 
de  performer  (Desa,  20 12),  cette  orientation  vers  l'innovativité  permet  à  l'entreprise  de 
perforrner et d'atteindre ses objectifs et ce malgré un niveau plus faible de ressoures. 
Or, les résultats de notre recherche indiquent que pour les PME commerciales de service,  le 
fait de poursuive une orientation vers l'innovation ne permet pas de compenser un manque de 
ressources.  Comparativement  à  l'ES,  pour  les  entreprises  de  type  commercial,  l'effet  de 
l'orientation envers  l'innovativité sm la perforrnan  est  négatif lorsque les  ressources de 
l'entreprise  sont basses. Cet effet devient positif à mesure  que les  ressources augmentent, 
mais est non statistiquement significatif jusqu'à ce que les ressomces de  l'entreprise soient 
très élevées. 
Ainsi, pom les PME commerciales de service, celles-ci doivent bien comprendre la situation 
particulière de leur organisation. En effet, une PME commerciale de service ayant très peu de 
ressomces  disponibles  ne  devrait  pas  poursuivre  une  orientation  stratégique  envers 
l'innovativité  et  ce  même  si  elle  met  aussi  en  œuvre  une  OM.  Par  contre,  lorsque  les 
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l ressources d'une PME commerciale de service sont à  un niveau moyen, la mise en œuvre 
d'une double orientation stratégique, envers l'innovativité et l'OM, apporte un impact positif 
sur sa perfonnance. Finalement, lorsque la PME commerciale de service se retrouve dans une 
situation très  favorable au niveau des ressources disponibles, la mise en œuvre d'une OM 
n'apporte  aucun  impact  supplémentaire;  cette  dernière  peut  donc  mettre  en  œuvre  une 
orientation stratégique envers l'innovativité sans pour autant mettre aussi en oeuvre une OM. 
La recherche de  l'article 3  permet donc de  confirmer que  l'orientation vers  l'innovativité 
nécessite un appmi important de ressources organisationnelles (Covin et Stevin, 1991). Or, si 
l'organisation adopte aussi une OM, la recherche illustre que la compréhension du marché 
qu'apporte l'OM offre à  l'organisation la possibilité de  performer par la poursuite d'une 
orientation vers l'innovativité lorsque ses ressources sont à un niveau moyen. 
L'article  3  démontre  donc  que  les  organisations  de  l'ES  sont  très  différentes  des  PME 
commerciales de service alors que quel que soit le niveau de ressources disponibles, celles-ci 
sont en mesure d'adopter une orientation envers l'innovation qui  apporte un impact positif 
sur leur performance, et ce, sans que leur soit nécessaire l'adoption d'une OM, ni  même un 
surcroît de ressources disponibles. 
Ce constat suppotie la littérature qui propose que l'ES soit une réponse stratégique et une 
orientation vers l'innovativité (Nicholls, 2010). De plus, la recherche permet d'illustrer que 
cette orientation stratégique face à un envirotmement turbulent et où les ressources sont rares 
(Weerawardena et al, 2009; Dey & Steyeari, 2012) pennet aux organisations d'ES d'atteindre 
leurs objectifs. En ce qui concerne le fait que les organisations d'ES réussissent à performer 
par  la  poursuite  d'une  orientation  vers  l'innovativité  tout  en  ayant  un  niveau  faible  de 
ressources,  nous proposons  que cela puisse être  expliqué par le  fait  que  les  organisations 
d'ES  ont tendance  à  utiliser  les  ressources  de  façon  collaborative  avec  d'autres  acteurs, 
partageant même celles-ci (Dacin et al, 2010). L'organisation d'ES peut donc compenser les 
ressources  manquantes  par  l'utilisation  des  ressources  d'acteurs  de  son  réseau.  Cette 
observation apporte ici une autre piste de recherche que soulève la thèse. 
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Notre  recherche,  nous  amène à  étudier quatre pôles  liés  entre  eux :  les  acteurs,  la raison 
d'être, les stratégies et les objectifs. Chacun des trois articles apporte des inf01mations sm ces 
différents pôles. Il reste à savoir comment ceux-ci interagissent et s'influencent. C'est donc 
sur  ces  liens  que  nous  allons  maintenant  nous  attarder  en  conclusion  de  ce  chapitre  de 
synthèse des résultats. 
L'entrepreneuriat social se  caractérise fondamentalement par la cohabitation de deux axes, 
l'axe entreprenemial, lié aux moyens d'affaires adoptés et mis en oeuvJe par l'entreprenem 
social, et l'axe social qui est lié à sa raison d'être. 
Dans  le  domaine de l'ES, la raison d'être de  l'organisation est fondamentalement liée à sa 
mission sociale puisque celle-ci en est la priorité. La raison d'être de l'ES, c'est de créer de la 
valeur sociale; c'est ce qui le pousse à performer (Austin et al.  2006). Ce faisant, l'ES devient 
un agent  du  changement social  (Ashoka,  2008),  c'est-à-dire qui  s'efforce d'apporter des 
solutions dmables à des problèmes sociaux persistants (Alvord et al, 2002). Pom les  actems 
institutionnels du domaine de l'ES, la raison d'être de  l'ES est son potentiel d'apporter un 
changement radical (Thake and Zadek, 1997) et révolutionnaire en identifiant les sources des 
problèmes systémiques de nos systèmes sociaux (Zahra et al, 2009). 
Pour cetiains auteurs, cette conception de  l'ES est une vi.sion optimiste et harmonieuse du 
changement social (Dey & Steyae1i, 2010), une vision héroïque et messianique (Nicholls and 
Cho,  2006) de  l'ES.  Le social,  dans  les  discours de  ceux qui  construisent les  bases de  fa 
légitimité du  domaine de  l'ES, est donc porté par un discoms positif et optimiste sur son 
potentiel.  Bien  que  cette  conception  puisse  être  critiquée  pour  sa  vision  héroïque  de 
l'entreprenem social (Dey & Steyaert, 2010), la recherche illustre qu'elle reste la perspective 
dominante qui est transmise par le discoms de théorisation du domaine. De plus, en étudiant 
114 les actions de l'entrepreneur social ainsi que les orientations stratégiques de ses organisations, 
la thèse permet d'illustrer que cette conception se traduit aussi dans ces organisations. 
La figure  8.7  illustre  l'imbrication des  différentes  étapes  de  la  recherche  ainsi  que  des 
acteurs.  Ainsi, on perçoit que  les  étapes  de  cette recherche permettent de  comprendre des 
éléments qui  façonnent l'institutionnalisation de l'ES. Les acteurs institutionnels au niveau 
macro tiennent un discours qui encadre les actions des entrepreneurs sociaux qui eux posent 
les actions d'ES. L'action au niveau micro des ces acteurs est donc portée et légitimée par le 
discours des acteurs du niveau macro qui influencent aussi les orientations stratégiques. La 
recherche permet donc d'illustrer les liens entre ces différents niveaux du domaine de l'ES. 
L'article 1 en se penchant sur le niveau macro du domaine de l'entrepreneuriat social illustre 
comment  les  acteurs  influents  de  celui-ci  cadrent  ce  nouveau  domaine  dans  des  actions 
discursives. Comme l'argumentent Lawrence & Philips (2004: 690), «l'action discursive à 
un niveau macro peut agir pour procurer les  bases de la construction de nouveaux  champs 
institutionnels »
56
. 
Ainsi, alors qu'au niveau micro les actions des entrepreneurs sociaux sont importantes, il faut 
aussi tenir compte du fait que les discours des acteurs du niveau macro influencent comment 
se développent les bases du domaine. Donc, les acteurs au  niveau macro peuvent influencer 
les  stratégies  des  acteurs  au  niveau  micro  et ce  sont  ces  derniers,  ici  les  entrepreneurs 
sociaux,  qui  détennineront  quels  éléments  du  niveau  macro  seront  utilisés,  car  « la 
construction d'un domaine dépend de l'action locale et des  stratégies  des acteurs locaux » 
(Lawrence and Philips, 2004 : 690)
57
• 
56  Traduction  libre par nous : "discursive  activity  at  a macro  leve!  can  act  to  provide  the  building 
blocks for new institutional fields » 
57  Traduction libre par nous : « will  ~hen be used:  « construct a field depends upon local action and the 
strategies of  local actors » 
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Les orientations stratégiques des organisations de l'ES ne sont pas indépendantes de ce qui 
est  p01ié  par  les  fondations,  les  consultants  et les  chercheurs  universitaires  étudiés  dans 
l'article 1 et il y a interaction entre les deux niveaux. La structure d'un domaine dépend du 
travail  de nombreux  acteurs  à  des  niveaux  différents  (voir figure  8.8).  Les  entrepreneurs 
institutionnels  qui  construisent les  bases d'un domaine  en émergence,  comme ici  celui  de 
l'ES, sont donc présents aux niveaux micro et macro. Cela étant dit, les acteurs en position de 
pouvoir ont une grande  influence sur comment un domaine  sera structuré,  et même  si  la 
structure finale d'un domaine ne dépend pas d'un seul acteur, «les activités stratégiques de la 
part d'acteurs puissants jouent aussi un rôle important dans les processus de structuration qui 
déterminent les caractéristiques du domaine » (Lawrence and Philips, 2004 : 690)
58
. 
On a vu dans  l'article 1 que,  dans un contexte où la survie de l'organisation est incertaine, 
face  aux  critiques  quant  à  la  légitimité  de  leurs  actions  et  quant  à  la  structure 
organisationnelle adoptée par les entrepreneurs sociaux, ces derniers ont besoin de trouver un 
lieu où ces actions seront acceptées comme étant légitimes. Selon la théorie institutionnelle, 
les  structures  organisationnelles  et  les  stratégies  mises  en  œuvre  dans  ces  organisations 
58 Traduction libre par nous : « strategie activity on the part of powerful actors also pla ys an important 
role in processes of structuration th at determine the characteristics of the field » 
116 contribuent  à  la  construction  de  la  légitimité.  Ainsi  « les  théoriciens  institutionnels 
argumentent  que  la  construction  de  la  légitimité  est  la  force  qui  mène  les  décisions 
concemant les stratégies et structures organisationnelles (Meyer and Rowan, 1977; DiMaggio 
and Poweil, 1983; Zucker, 1987) et que l'acceptation sociétale de l'organisation, et sa survie 
subséquente, dépendent du support d'entités pertinentes dans son environnement (Baum and 
Oliver, 1992; Dacin, 1997; Ruefand Scott, 1998) » (Human & Provan, 2000: 328)
59
. 
Les éléments portés par les  acteurs influents du domaine et sur lesquels ceux-ci tiennent un 
discours  de  théorisation mènent ici  à  l'institutionnalisation normative  de  ces  éléments  au 
niveau macro.  À leur tour, ces éléments peuvent être conceptualisés conune des  ressources 
dans lesquelles d'autres acteurs peuvent puiser. Ces ressources discursives publiées dans des 
textes largement diffusés créent des opportunités pour la négociation et la  construction de la 
légitimité (Maguire &  Hardy, 2006). La recherche permet donc de mettre en évidence « les 
stratégies de légitimation dans lesquelles les  organisations s'engagent activement dans des 
processus  qui  alignent  des  logiques  intemes  et  du  domaine  pour  façonner  les  champs 
institutionnels en systèmes fermés d'auto-légitimation » (Nicholls, 2010: 617)
60
. Cette façon 
de construire la légitimité de l'ES caractérise le  domaine qui  «fonctionne présentement en 
tant que système fermé caractérisé par un haut niveau de référence inteme et un bas niveau 
d'interaction exteme » (Nicholls, 2010: 617)
61
• 
59 Traduction libre par nous : « institutional theorists argue that legitimacy buiiding is  the driving 
force behind decisions on organizationai strategies and structures (Meyer and Rowan, 1977; DiMaggio 
and Poweil,  1983; Zucker, 1987) and that societal acceptance of the organization, and  its  subsequent 
survival, depends on its attaining the support of relevant entities in its environment (Baum and Oliver, 
1992; Dacin, 1997; Ruefand Scott, 1998) » (Human & Provan, 2000: 328). 
60  Traduction  libre  par  nous :  « legitimating  strategy  in  which  organizations  actively  engage  in 
processes  that  align  field-leve!  and  internai  logics  to  shape  emergent  institutional  fields  as  closed 
systems of self-legitimation» (Nicholls, 2010: 617). 
61  Traduction libre par nous : « currently functions as a closed system characterized by high levels of 
self-reference and  low levels of interaction outside of its  own  habitus (Bourdieu,  1993) » (Nicholls, 
2010:617). 
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Alors que l'article 3 précise les  orientations stratégiques  des  organisations d'ES, l'article 2 
précise la dimension sociale de l'ES.  Ainsi, pour l'initiative d'entrepreneuriat social étudiée 
dans l'article 2,  la raison d'être liée à l'émergence de l'organisation est la volonté d'apporter 
un avantage à la fois  aux membres de l'organisation et à ceux qu'ils  visent à aider par leur 
mission  sociale.  Par l'augmentation  du  volume  d'achat,  les  entreprenew-s  sociaux  étudiés 
visent ainsi  à  avoir un impact plus impoitant  auprès  de  ceux qu'ils aident.  C'est donc  la 
volonté  d'accroître  la  capacité  d'agir  et  d'apporter  un  plus  grand  impact  auprès  des 
producteurs qui motive la création de l'entreprise étudiée. 
Or, le pôle social est aussi lié aux valeurs poitées par l'entrepreneur social, celui qui  met en 
place  l'initiative  d'ES.  Sur  la  question  des  valeurs,  ce  que  l'article  2  nous  enseigne  est 
l'importance de celles-ci dans la création de son réseau.  Au-delà du choix des membres de 
son  réseau  pour  les  ressources  et  la  capacité  d'agir  que  ceux-ci  peuvent  lui  apporter, 
118 1' entreprenem social les  sélectionne en  fonction des valeurs qui  les unissent.  Trois val  ems 
pa1iagées ressortent de  notre analyse: (1) la priorité de la mission sociale,  (2) la volonté de 
créer des liens étroits avec les clients de l'initiative sociale et (3) une éthique forte. 
Ainsi, au pôle social, l'étude de l'entrepreneur social en action nous permet de rajouter à la 
notion de la raison d'être celle du partage des valems. Le lien créé par le partage des valeurs 
est  d'autant  plus  important  que  la  stratégie  mise  en œuvre  par l'entrepreneur  mène  à  la 
croissance de son initiative et de là, mène nécessairement à une possible concmrence entre 
les différents  actems de son réseau.  Ce sont les valems qui dans ces cas guident les  actions 
des actems du réseau qui oeuvrent alors collectivement à la réussite de l'initiative commune. 
C'est aussi ce que nous enseigne la recherche faite pom l'miicle 3.  Alors que l'on constate 
que l'organisation d'ES est au niveau de ses éléments individuels de sa stratégie bien proche 
de  la PME  commerciale,  on note  aussi  sa différence,  à  savoir la priorité  de  ses  objectifs 
sociaux,  illustrant  encore  une  fois  ici  la  priorité  du  social  dans  l'ES.  Cette  priorité  des 
objectifs  sociaux  est  donc  la  différence  fondamentale  entre  l'organisation  d'ES  et 
l'organisation commerciale. 
Les résultats de nos analyses illustrent donc en quoi cette différence au niveau des  priorités 
de  l'organisation  a  un  impact  sm l'application de  sa  stratégie.  Adoptant  des  orientations 
stratégiques, entreprenemiale et marchande, similaires à la PME commerciale,  l'organisation 
d'ES n'en est pas moins très différente de celle-ci. La priorité de ses objectifs sociaux fait en 
sorte qu'elle puisse pomsuivre l'innovation et performer même lorsque les ressources qu'elle 
possède sont basses. 
Cela pem1et d'affirmer que l'ES  est la poursuite de l'innovation sans égard  aux ressources 
présentement  sous  son  contrôle  (Dees,  1998).  Même  si  la  pomsuite  d'une  orientation 
entreprenemiale  est généralement reconnue  comme nécessitant une  fmie  disponibilité  des 
ressources (Covin et Slevin,  1991), dans le cas des organisations de l'ES, c'est plutôt la rareté 
119 ~  ~  ~ ---------------
des ressources qui mène au développement de pratiques innovantes (Wiklund and Shepherd, 
2005; Weerawardena et al, 2009) qui permettent d'augmenter la performance. 
S'appuyant sur  les  résultats  qui  ressmient de  nos  prerruers  atiicles,  1' article  3  permet  de 
1nieux  comprendre comment les  différentes orientations se structurent et interagissent dans 
l'organisation d'ES. Ainsi les moyens d'affaires (orientations stratégiques entrepreneuriale et 
marchande)  portés  par les  pressions  des  acteurs  institutimmels  (résultats  de  l'analyse  de 
l'article  1)  sont mis en place par l'entrepreneur social.  Ces moyens d'affaires se  déclinent 
certes dans ses aspects commerciaux mais swiout dans ses orientations stratégiques. À la fois 
entrepreneuriale et marchande, les orientations stratégiques de l'organisation d'ES sont très 
proches de celles des organisations corrunerciales. 
Or,  même si  l'organisation d'ES tend à ressembler à l'organisation commerciale en ce qui 
concerne les  éléments de ses  orientations stratégiques,  l'article 3 illustre clairement qu'elle 
reste bien différente de cette demière. C'est ici que la raison d'être  de  l'organisation d'ES 
prend  toute  son  impmiance  alors  qu'elle  façonne  et  détermine  corrunent  les  différents 
éléments des orientations stratégiques de l'ES amont un impact sm sa performance. Au-delà 
des pressions provenant de son environnement et qui tendent à institutionnaliser les  normes 
du domaine de l'ES, c'est la raison d'être de l'organisation d'ES qui  reste dominante alors 
qu'elle oriente les autres dimensions du domaine, façonnant les  valeurs de  l'organisation et 
structmant sa stratégie. Cette raison d'être est elle-même portée par les acteurs institutionnels 
de l'ES mais, comme le soulève l'article 2, elle est aussi aussi portée par les valeurs partagées 
des acteurs du réseau de l'entrepreneur social. On peut concevoir qu'il y a ici une interaction 
potentielle entre la raison d'être poussée par les acteurs institutionnels et celles portées par les 
valeurs du réseau.  Il y a donc lieu de pomsuivre les  recherches sm cette question afin de 
mieux comprendre qui  influence les  objectifs,  la  mission de  1 ' ES,  ses  val ems et de  là sa 
raison  d'être.  L'étude  plus  approfondie  de  l'interaction  entre  les  éléments  du  réseau  de 
l'organisation d'ES et les éléments portés par les acteurs institutionnels représentent donc une 
des limites de notre recherche alors que les  forces  qui  s'exercent sur la mission sociale  de 
l'organisation d'ES n'ont pas été identifiées. 
120 CHAPITRE IX 
CONTRIBUTIONS ET LIMITES DE LA THÈSE 
La thèse  appmte  de  nombreuses  contributions  et  c'est sur  celles-ci  que  porte  ce  dernier 
chapitre de  la thèse.  Nous discutons des contributions de la thèse en les  liant au  design de 
recherche. 
Il est à noter que le  design de recherche multi niveaux (domaine institutionnel, entrepreneur 
social  et  son  réseau,  orientations  stratégiques),  multi  méthodologies  (analyse  de  discours, 
étude de cas et étude empirique quantitative), multi théories (institutionnelle, enh·epreneuriat, 
liens faibles, théories des conventions, théories réseaux, etc.) et multi domaines de recherches 
(stratégie, entrepreneuriat et marketing) est en lui-même une des contributions de la thèse. 
9.1 Contributions méthodologiques au domaine de l'entrepreneuriat social 
Notre recherche apporte une contribution méthodologique au domaine de  l'ES  de  par son 
approche  multi  méthodes  séquentielles.  Ainsi,  par  l'utilisation  de  plusieurs  méthodes  de 
collectes de données et d'analyses, la stratégie adoptée pour cette recherche permet un regard 
à  la fois  en profondeur,  sur le  domaine et sur l'acteur et  son réseau, et plus pointu en  se 
concentrant sur les orientations stratégiques, les ressources et la performance. L'utilisation de 
l'approche séquentielle, avec les approches qualitatives en premier et l'approche quantitative 
empirique par après, permet à la fois  de dégager les éléments importants de l'ES et de tester 
leurs applications dans les organisations de l'ES. Avec  l'article 3,  cette  recherche  apporte  aussi  une  contribution  originale  au  domaine  de 
l'entrepreneuriat  social  en  se  penchant  spécifiquement  sur  les  organisations  de  l'ES 
reconnues  par  les  acteurs  institutionnels  du  domaine  et  non  pas  en  étudiant  un 
échantillotmage  approximatif de  ces  organisations  par  1' étude  des  organisations  sans  but 
lucratif, ou de bienfaisance, ce que de nombreuses études en ES ont fait (e.g, Bloom & Smith 
2012; Nissan, Castaîio & CalTasco, 2012; MaybelTy 2011; McDonald 2007; Weerawardena et 
Mort 2006; Mair et Marti 2007; Doyle Corner et Ho 2010; Dart 2004;  Bhawe et al 2006). 
Cette différence est importante car,  en puisant les  données auprès d'organisations sans  but 
lucratif ou  de  bienfaisance,  ces  recherches  antérieures  ne permettaient pas  de  bien cerner 
l'ensemble  du  domaine  de  l'ES.  De  plus,  comme  nous  l'avons  noté  dans  le  chapitre 
méthodologique  de  la  thèse,  les  recherches  empiriques  quantitatives  sont  rares  dans  le 
domaine de l'ES.  L'atiicle 3 est donc un des premiers articles en ES qui vise à tester par une 
approche  prédictive  les  résultats  de  recherches  antérieures.  L'utilisation  d'approches 
méthodologiques différentes a donc permis la triangulation des méthodologies, ce qui permet 
une plus grande fiabilité des résultats obtenus pour cette thèse. 
9.2  Contributions de l'approche multi niveaux 
Le design de recherche multi niveaux appliqué dans cette thèse apporte une contribution à la 
compréhension de ce qu'est l'ES, car en analysant l'ES à divers niveaux, la  thèse permet de 
les lier. C'est ainsi que l'institutionnalisation des discoms des actems institutionnels de l'ES 
qui est observée dans l'atiicle 1 est supp01iée par les recherches auprès des organisations des 
articles 2 et 3.  De plus, alors que l'article 1 soulève la présence de tensions au niveau de la 
légitinuté  de  l'ES  du  fait  que  l'adoption  de  moyens  d'affaires  apporte  le  risque  d'un 
déplacement de la mission sociale,  les  atiicles  2 et  3  illustrent que c'est plutôt la  mission 
sociale qui  oriente les  actions  stratégiques  et marchandes de  l'organisation.  Nous passons 
donc à la discussion de ces deux contributions de la thèse. 
9.2.1  Contribution  de  l'approche  multi  niveaux  à  la  mise  en  évidence  de 
l'institutionnalisation de l'ES 
122 Un apport important de la thèse est qu'elle met en évidence l'institutionnalisation normative 
qui  est en cours dans le domaine  de l'ES. En premier,  l'article  1 se penche sur le niveau 
institutionnel  de  l'ES  et  de  ses  acteurs.  C'est  ainsi  que  l'article  1,  illustre 
l'institutionnalisation d'un discours  sur l'ES  qui en définit et  en trace les  frontières.  Cette 
institutionnalisation  légitime  les  organisations  à  vocation  sociale  qui,  pour  assurer  leurs 
durabilités,  se  tournent  vers  la  poursuite  de  l'innovation,  de  l'entrepreneuriat  et  vers  le 
marché  et  adoptent  une  posture  socio-économique.  L'institutionnalisation  des  discours 
légitime l'ES. 
Il faut voir que les acteurs étudiés dans cet article, soit les fondations, les consultants et les 
universitaires, sont des acteurs importants qui structurent le champ de l'ES. La recherche de 
l'ariicle 1, en illustrant la convergence des discours dans l'ES souligne cette structuration du 
champ. Ainsi, les universités qui offrent un programme de MBA en ES, en plus d'aider à le 
légitimer,  poussent vers l'isomorphisme dans  ce  secteur.  En  effet,  tel  que  le  soutiennent 
DiMaggio et Powell (1991 ),  les  champs  organisationnels se structurent en  tandem avec la 
professionnalisation du management. Par le développement de normes (DiMaggio & Powell, 
1991) et  en  proposant  des  programmes  de  MBA  visant  à  former  les  gestionnaires  des 
entreprises de l'ES, les  universités,  telles que Harvard, Cambridge, Oxford (Haugh, 2006), 
ont un impact important sur comment les entreprises de 1  'ES sont gérées et structurées. 
De plus,  les  consultants et  les fondations,  tel  que Ashoka et  Skoll foundation,  filtrent  les 
entreprises et reconnaissent celles qui selon leurs standards sont représentatives de  1  'ES. Ils 
sont donc des acteurs importants qui influencent le développement des nouvelles  bases de 
légitimité  dans  l'ES.  Selon DiMaggio &  Powell (1991),  la  filtration  du  personnel  est un 
mécanisme important qui mène à l'isomorphisme. Or, ce que nous proposons ici est que lors 
de  l'émergence d'un champ organisationnel,  ou du moins  du champ de  l'ES,  ce  sont  les 
organisations qui sont passées par un filtre et que dans l'ES, ce filtre est largement contrôlé 
par les  consultants  et les  fondations.  C'est ce passage par le  filtre  des  consultants  et des 
fondations qui, lorsque jumelé avec les formations que donnent les universités, poussent vers 
1  'isomorphisme nonnatif dans le champ de l'ES. 
123 Cette  institutionnalisation  des  discours  portant sur  la  définition de  l'ES se  retrouve  aussi 
soutenue par les recherches faites pour les article 2 et 3. Alors que l'article 1 se penche sur le 
niveau institutionnel de l'ES, l'article 2 quant à lui se penche sur l'entrepreneur social et son 
réseau.  Le cas étudié pour l'article 2 permet d'apporter un support au modèle proposé dans 
l'article 1.  C'est ainsi que nous avons démontré dans le chapitre VIII que le cadre conceptuel 
développé dans l'article 1 est applicable au cas étudié dans l'atiicle 2. Ce cadre est construit à 
partir de l'analyse du discours du domaine et son applicabilité au cas de l'atiicle 2 illustre que 
l'institutionnalisation  des  discours  potiant  sur  ce  qu'est  l'ES  est  représentative 
d'organisations d'ES et des actions de l'entrepreneur social. 
L'article 3 quant à lui, se penche sur les  orientations stratégiques des organisations de l'ES. 
La  recherche  effectuée  pour  1  'article  3  illustre  que  les  discours  ayant  lieu  au  niveau 
institutionnel sont représentatifs du secteur. Partant des analyses faites pour les articles 1 et 2, 
l'atiicle 3 mesure empiriquement la présence d'éléments importants du domaine. C'est ainsi 
que la recherche  faite  pour l'article  3 permet de  démontrer que  les  organisations  de  l'ES 
adoptent  les  moyens  d'affaires  (  entrepreneuriale  et  marchande)  des  organisations 
commerciales. Étant orientées à la fois vers l'entrepreneuriat et le marché, celles-ci sont donc 
très similaires dans leurs orientations stratégiques des PME commerciales. Par contre, malgré 
cette  ressemblance  au  niveau  des  éléments  de  leurs  orientations  stratégiques,  l'article  3 
soulève  aussi  que  l'orientation  sociale  des  organisations  d'ES  a  un  impact  important sur 
comment les stratégies sont mises en œuvre par l'organisation. La recherche illustre donc que 
les  organisations  de  l'ES  tendent à  se  ressembler; elles  tendent  vers  l'isomorphisme. Par 
contre, ce que la  recherche illustre aussi est le fait que c'est la mission sociale qui  guide sa 
stratégie et ses actions marchandes. C'est sur le sujet de la contribution de la thèse en ce qui 
concerne 1  'impact de la mission sociale que nous allons maintenant discuter. 
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de la mission sociale 
Nous avons noté dans  la première contribution que les  trois articles apportent un support à 
l'institutionnalisation d'une définition,  des  frontières  et des  orientations  stratégiques  dans 
l'ES. 
L'on peut donc noter que l'institutionnalisation en cours dans le domaine de l'ES sc produit à 
la  fois  au  niveau  du  domaine,  de  l'organisation  et  de  ses  orientations  stratégiques.  Ces 
constats nous mènent à la contribution au niveau de la définition de  ce qu'est l'ES. Comme 
l'illustre la figure  9.1, les  résultats des  trois articles  supportent une  définition de  l'ES qui 
propose que l'ES soit une réponse stratégique d'organisations  à vocation sociale.  De plus, 
cette réponse stratégique se  veut une réponse à un environnement turbulent qui menace leur 
durabilité. Les organisations de l'ES visent ainsi à assurer leur durabilité par 1  'adoption d'une 
posture  socio-économique  et  par  la  recherche  de  l'innovativité.  C'est  ainsi  que  ces 
organisations  en  viennent  à  adopter  les  orientations  stratégiques  des  entreprises 
commerciales,  et de  là  leurs  moyens  d'affaires.  Ces  orientations stratégiques  se  traduisent 
dans leurs orientations entrepreneuriale et marchande. 
Or,  au-delà de  ces  aspects  stratégiques,  on  note  principalement que  l'ES est  guidé  par sa 
mission sociale qui  est  sa raison d'être.  Les a1ticles  2 et  3 démontrent en quoi  c'est cette 
raison d'être qui  guide  la mise en œuvre de  la  stratégie,  et  ce mêm  si  c  tt  dernière est 
calquée sur les stratégiques d'organisations commerciales. Les tensions entre Je pôle social et 
le  pôle  entrepreneurial  de  l'ES  sont  donc  bien existantes,  mais  il  semblerait  qu'elles  ne 
mènent  pas  nécessairement à  l'éloignement de  la mission  sociale  comme  le  craignent les 
critiques de l'ES. 
Ainsi,  l'article  2 démontre que  les  entrepreneurs sociaux mettent en place les  valeurs  qui 
guident à la fois  le  choix des acteurs à inclure dans  leur réseau et le  choix des  stratégies à 
mettre  en œuvre.  Plus  qu'uniquement chercher la  croissance de  son  organisation,  l'acteur 
125 étudié  dans  l'article 2  cherche  aussi  la  cohérence  de  cette  crOissance  avec  les  objectifs 
sociaux  de  l'organisation.  C'est  donc  cette  recherche  de  cohérence  qui  permet  à 
l'entrepreneur social de poursuivre à la fois  des  objectifs sociaux et commerciaux tout en 
maintenant sa mission sociale prioritaire. 
L'article 3 quant à lui app01ie un support supplémentaire à cette observation alors que l'on y 
observe que les organisations de l'ES restent bien différentes des organisations commerciales 
desquelles elles empmntent pourtant les  orientations stratégiques. Notre analyse permet de 
faire ressmiir que la différence principale entre l'ES et l'entrepreneuriat commercial est au 
niveau de son orientation sociale. C'est donc l'orientation sociale des organisations de l'ES 
qui guide la mise en œuvre de la stratégie et qui permet d'en expliquer les différences. 
Ce ne sont donc pas les orientations entrepreneuriales et marchandes qui guident les  actions 
de  l'organisation d'ES, mais plutôt la priorité de  sa mission sociale. La mission sociale de 
l'organisation d'ES est à  la fois  son objectif principal et raison d'être et c'est cette raison 
d'être qui oriente les actions de l'entrepreneur social. 
Ce résultat impotiant pour le domaine de l'ES permet aussi d'apporter une contribution au 
domaine de l'entreprenemiat et de l'OE. C'est sm la discussion de cette contribution à 1  'OE 
que nous allons donc maintenant nous tourner. 
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Qu'est-ce que  L'ES est une réponse stratégique à un besoin de durabilité et ce en 
l'ES?  réponse à un environnement turbulent 
L'ES est la poursuite de l'innovation 
L'ES est l'adoption d'une posture socio-économique 
Entepreneuriat =  Orientation stratégique 
Orientation entrepreneuriale 
Orientation 
marchande/commerciale 
Social =  Raison d'être 
Racine de l'organisation 
Figure 9.1 : Qu'est-ce que l'entrepreneuriat social? 
9.3 Apport au domaine de l'orientation entrepreneuriale 
L'article 3 apporte une contribution au niveau de l'OE alors qu'il démontre l'importance de 
considérer  le  contexte  lors  de  la mesure des  différentes  dimensions  de  1  'OE.  La  prise  en 
compte des  impacts  individuels  des  dimensions d  l'OE  nous  aura pennis de  dégager  les 
différences importantes, que nous avons notées au chapitre précédent, entre les organisations 
de 1  'ES et les PME conunerciales de service. La recherche permet donc de soutenir à la fois 
les  auteurs  qui  soutiennent que les  dimensions de  l'OE sont fortement corrélées  (Covin et 
Slevin,  1989), mais aussi  les  auteurs  qui  soutiennent que ces dimensions se  comportent de 
façons différentes selon les contextes (Miller, 1982, 2011; Lumkin et Dess, 1996). Or, ce que 
la recherche soutient fortement est la pe1iinence des perspectives de Miller ( 1983,2011) et de 
Lumkin  et  Dess  (1996)  dans  l'application  de  l'OE,  car  malgré  la  conélation  entre  les 
dimensions de l'OE, celles-ci n'ont pas un impact égal sur la perfonnance, et ce quel que soit 
127 Je  contexte.  Comme nous  l'avons mentionné,  la prise de risques,  dimension de  I'OE, n'a 
aucun impact sur la perf01mance, et ce à la fois  pour les organisations de l'ES et les PME 
commerciales de service. 
Une  autre  contribution  de  notre  recherche  au  domaine  de  l'OE  est  qu'alors  qu'il  y  un 
consensus  sur  l'impact  positif de  l'OE  sur  la  performance  (Rauch  et  al,  2009),  notre 
recherche illustre que  cet impact est influencé par le contexte de l'organisation et par ses 
ressources. Ainsi, la recherche illustre que la disponibilité des ressources n'a pas  la même 
influence si 1' on considère le contexte, ici les organisations de 1  'ES et les PME commerciales 
de service. Face à une situation peu favorable concernant les ressources disponibles, seules 
les organisations de 1  'ES réussissent à perfonner en appliquant une orientation stratégique de 
poursuite de l'innovation. Alors que les recherches antérieures en OE soutiennent que la mise 
en œuvre d'une OE nécessite un appoti important de  ressources,  la  recherche  pour notre 
article 3 démontre que la réussite de cette mise en œuvre de l'OE n'est pas nécessairement 
liée à la présence d'un niveau avantageux de ressources. 
De plus, dans notre recherche, seules les PME commerciales de services nécessitent l'apport 
de l'OM pour que l'adoption de l'OE mène à un impact positif sur la  performance,  et ce 
smiout en ce  qui  concerne  l'orientation vers  1  'innovativité.  Ce constat apporte  un  appui 
supplémentaire à  l'importance de tenir compte du contexte pour bien comprendre l'impact 
des orientations stratégiques d'une organisation alors que la présente recherche démontre que 
l'influence des facteurs stratégiques, ressources et OM, sur l'impact de l'OE dépend aussi du 
contexte. 
Une  implication pom la recherche au niveau de  1  'OE  est l'importance de  poursuivre  les 
recherches  qui  petmettent  d'identifier  les  conditions  dans  lesquelles  cette  orientation 
perfonne mieux (Anderson &  Eshima, 2013) et ce tout en tenant compte du contexte. Alors 
que les recherches auront étudié l'impact positif de l'OE sur la performance, il  importe aussi 
de  mieux  en  comprendre  les  modérateurs,  comme  le  contexte  et  les  ressources,  et  les 
médiateurs,  comme  ici  l'OM.  Cette  recherche  souligne  aussi  l'importance  de  considérer 
128 individuellement l'impact des dimensions de l'OE afin de mieux comprendre en quoi chaque 
dimension a un impact, ou non, sur la performance. 
9.4 Apports managériaux 
Un premier apport de cette recherche pour les gestionnaires des  organisations de  1  'ES est 
qu'il soulève l'importance de l'innovation pour la performance de l'organisation. Alors que 
la  littérature  en  ES  fait  mention  de  l'OE  de  l'ES,  cette  littérature  soutient  aussi  que 
l'ensemble  des  trois  dimensions,  soit  l'innovativité,  la  proactivité  et  la  prise  de  risque 
(Weerarwardena  et  Mort,  2006)  doivent  être  présentes  pour  que  l'OE  mène  à  une 
augmentation de la performance. Cette perspective est aussi celle portée par la recherche faite 
dans le domaine de l'OE alors que la perspective dominante reste celle qui veut que l'OE soit 
un construit unidimensionnel (Covin &  Slevin, 1989; Rauch et al, 2009). Or, bien que toutes 
les dimensions de l'OE puissent être présentes dans l'orientation stratégique de l'organisation 
et que cela puisse mener à une augmentation de la performance,  il  arrive  que  cet impact 
positif sur la performance puisse nécessiter la présence que d'une partie des dimensions de 
l'OE (Lumpkin &  Dess,  1996).  La relation des dimensions individuelles de l'OE et de sa 
performance est donc spécifique à  chaque contexte (Lumpkin &  Dess,  1996; Miller,  1983; 
Miller, 2011). 
En ce qui concerne les organisations d'ES, les apports managériaux de la recherche soulèvent 
l'importance  de  tenir  compte  des  exigences,  adoption  de  l'OE  et  de  l'OM,  des  acteurs 
institutionnels  pour obtenir la légitimité,  résultat de  l'article  1.  Or,  pour les  gestionnaires 
d'organisations  d'ES,  il  importe  aussi  de  soulever  l'importance  de  la  poursuite  de 
l'innovativité  pour  l'atteinte des  objectifs  sociaux de  l'organisation.  Ainsi,  l'entrepreneur 
social se voit poussé par les acteurs de son domaine institutionnel vers l'adoption de l'OE et 
de l'OM, mais pour atteindre ses objectifs sociaux et pour performer, c'est sur la poursuite de 
l'innovativité que l'entrepreneur social doit fixer son attention et les actions stratégiques de 
son organisation. 
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l'OE avec  sa performance,  à  la fois  pour  les  organisations  de  l'ES,  mais  aussi  pour les 
gestionnaires des PME commerciales de  service. Ainsi, alors que pour les organisations de 
l'ES, des dimensions de l'OE, seule l'orientation vers l'innovativité a un impact positif sur la 
performance,  pour  les  PME commerciales  de  services,  les  deux dimensions  d'orientation 
envers l'innovativité et la proactivité ont un impact positif sur la performance. L'implication 
managériale de cette recherche est donc que bien que l'on puisse soutenir que les dimensions 
de l'OE peuvent apporter un impact positif sur la performance de l'organisation, cet impact 
est  dépendant  du  niveau  de  ressources  et  du  type  d'entreprise.  Il  faut  donc  que  les 
gestionnaires de l'organisation adaptent la mise en œuvre de leurs stratégies entrepreneuriales 
en tenant compte du contexte spécifique de leur organisation. 
Dans le cas de notre recherche, les organisations d'ES doivent donc considérer à la  fois  les 
exigences de  leur domaine qui  lui  apporte sa légitimité, résultats  de  l'article  1, mais  aussi 
l'importance de l'innovativité pour performer et atteindre les  objectifs de  l'organisation. En 
ce qui conceme les PME commerciales de service, celles-ci doivent adapter leurs orientations 
stratégiques en fonction de leur niveau de ressources et miser sur la mise en œuvre combinée 
des orientations vers l'innovativité, la proactivité et l'OM lorsque les ressources sont basses 
ou  à  un  niveau  moyen.  De  plus,  bien  que  la  recherche  démontre  que,  pour  les  PME 
commerciales de service, l'OM n'a plus d'impact lorsque les ressources sont à un niveau très 
élevé,  il  est  aussi  à  noter que  cette  orientation n'a pas  non  plus  d'impact négatif sur sa 
performance. Il apparaît donc qu'investir à la fois dans une OE basée sur 1  'innovativité et la 
proactivité ainsi que sur une OM pennettra de maintenir la perfonnance de l'organisation si 
celle-ci se retrouve dans une situation moins favorable au niveau de ses ressources. 
9.5 Limites et pistes de recherches futures 
La présente  recherche  bien  qu'elle  offre  de  nombreux  apports  que  nous  avons  soulignés 
présente  aussi  certaines  limites.  La  principale  limite  est  que  la  recherche  empirique 
quantitative p01te uniquement sur le Canada. Bien que la recherche apporte une contribution 
130 importante  pom la  compréhension  de  l'ES  au  Canada,  sectem ou  l'ES  est  au  stade  de 
l'émergence (Brouard et al, 2010), il reste que l'application des résultats à d'autres secteurs 
géographiques doit se faire avec précaution. 
Ceties,  l'étude de cas  faite  pom notre deuxième article potie  sm plusiems pays ainsi que 
l'analyse  du  discoms  que  nous  avons  faite  pour  notre  premier  article.  Or,  pour  mieux 
comprendre l'ES, nous proposons que cette recherche doive se poursuivre par une application 
à d'autres pays ce qui permettra de comparer les orientations stratégiques des organisations 
d'ES à ceux de notre recherche. 
Cette volonté d'appotier une contribution généralisable à l'ES apporte aussi une limite quant 
à ce qui est pris en compte dans la recherche. Ainsi, la présente recherche ne différencie pas 
entre  les  diverses  formes  (à but lucratif,  sans  but lucratif,  hybride,  coopérative,  etc.)  que 
prennent les organisations de l'ES, car elle cherche plutôt à en saisir  ce qui  les unit.  Il  y a 
donc  lieu  de  s'intenoger à  savoir  si  la  prise  en  compte  des  différences  apporterait  de 
nouvelles  informations et connaissances sur les  orientations stratégiques  des  organisations 
d'ES. Une recherche qui porterait sur les orientations stratégiques appliquées dans différentes 
formes organisationnelles et juridiques de l'ES permettrait ainsi de mieux situer en quoi ces 
organisations  sont  différentes  ou  similaires  aux  organisations  de  l'ES  étudiées  dans  la 
présente recherche. 
De plus,  notre recherche ne permet pas de savoir si  la  t  ndance  ers  l'isomorphisme des 
orientations stratégiques des organisations de l'ES est le résultat des pressions apportées par 
les acteurs institutionnels de son domaine. Bien que l'on puisse conclme qu'il y a tendance 
vers  l'institutionnalisation à  la  fois  du champ  et des  stratégies,  une des  limites  de  cette 
recherche est qu'elle  ne peut conclure sur les  liens entre ces  deux  tendances.  Pour mieux 
saisir  les  changements  dans  le  domaine  de  l'ES,  il  serait  important  d'étudier  le 
développement du champ par l'étude de ses acteurs. Ainsi, une recherche longitudinale sur 
deux pôles nous semble nécessaire. Le premier pôle consisterait à étudier les changements 
apportés  par  la  nouvelle  philanthropie,  ainsi  que  sur  les  différents  programmes  des 
131 consultants  et  des  fondations  et  l'interaction  de  ces  acteurs  avec  le  développement  de 
formations  universitaires.  Le  deuxième  pôle  lui  se  pencherait  sur  l'étude d'organisations 
d'ES et de leurs orientations stratégiques avant et après que celles-ci soient rec01mues par les 
acteurs  institutionnels  de  l'ES  et  que  leurs  gestionnaires  aient  suivi  une  fonnation 
universitaire  spécifique  au  domaine  de  l'ES.  Cette  recherche  permettrait  de  mieux  saisir 
l'influence des fondations, des consultants et des formations universitaires sur les orientations 
stratégiques des  organisations  d'ES  et ainsi  saisir si  la tendance  vers  l'isomorphisme que 
nous avons notée en ce qui concerne les orientations stratégiques des organisations de l'ES 
est le résultat de cette influence. 
La présente recherche est donc un pas important vers la compréhension de l'ES, un domaine 
où l'entrepreneuriat se transfonne pour devenir social. Par sa poursuite prioritaire d'objectifs 
sociaux, et par la présence des trois dimensions de l'OE, notre recherche permet de soutenir 
que  l'ES  est  une  forme  particulière  d'entrepreneuriat (Broum·d  et  al,  2010).  De  plus,  en 
soulevant les différences stratégiques des organisations de l'ES, leur capacité à innover et à 
performer sous la contrainte d'une rareté des ressources disponibles, la recherche apporte un 
argument  d'autant  plus  fort  à  ceux  qui  y  voient  une  avenue  de  recherches  intéressante 
(Brouard et al. 2010). 
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RECHERCHES EMPIRIQUES EN ENTREPRENEURIAT SOCIAL 
Tableau AI.l 
Recherches empiriques en entrepreneuriat social 
Auteurs  Orientation  méthodologie  type(s) de  Types  Région 
épistémologique  données/ source  d'analyse  géographique de la 
recherche 
Alvord  Théorique - Qualitative - Entrevues (pas  Peu  Différentes régions 
et al  Exploratoire - Étude de cas  d'information  d'information  géographiques/Pays 
2002  vise générer des  multiples  sur le nombre);  - identification  en développement 
hypothèses  rapports publiés  de patterns et 
et non publiés;  construction 
ressources  de matrices 
internet (pas 
d'information 
sur la 
provenance des 
deux dernières 
formes de 
données) 
Bhawe  Théorique- Qualitatives - Entrevues;  Théorisation  Inde - région de 
et al  Prédictive - Étude de cas  données  ancrée et  Gujarat et 
2006  construire un  multiples  secondaires  codification  Raja tan/pay  en 
cadre conceptuel  Uoumaux,  inductive et  développement 
rapports annuels,  déductive 
historiques) Théorique- Qualitative- Entrevues (33);  Théorisation  Canada 
Dart 2004  Exploratoire - étude de cas  documents  ancrée; 
générer une  unique  secondaires,  analyse 
typologie  observation (pas  ouverte; 
d'information sur le  analyse 
type de document  textuelle 
.  . 
m sur ce qUI aura 
été observé) 
Doyle Corner  Théorique- Qualitative - Entrevues,  Théorisation  Nouvelle 
etHo2010  exploratoire - Étude de cas  documents  ancrée et  Zélande 
vise développer  multiples  secondaires  codification 
une théorie - (archives),  inductive et 
générer des  observation (mais  déductive 
propositions et  pas d'information 
des hypothèses  sur ce qui a été 
observé) 
Huybrechts  Théorique  Qualitative - Entrevues (15)  Aucune  Belgique 
2010  prédictive  Étude de cas  information 
multiples  sur l'analyse 
Mair et Marti  Prescriptive - Qualitative- Entrevues, archives  Aucune  Bangladesh 
2007  instrumentale  étude de cas  information 
umque  sur l'analyse 
Mair et Schoen  Théorique- Qualitative - Entrevues,  Aucune  Bangladesh, 
2007  Exploratoire - Étude de cas  observations,  information  Égypte, 
vise développer  multiples  documents, cas  sur l'analyse  Espagne/pays 
des  publiés, articles et  en 
propositions  rapports non  développement 
publiés 
W eerawardena  Théorique- Qualitative - Entrevues,  Codification  Australie 
et Mort 2006  Exploratoire - Étude de cas  documents  inductive, 
vise développer  multiples  organisationnels  matrices 
un modèle de 
l'ES 
134 McDonald  Théorique  Qualitative et  Qualitative :  ...  SEM- tableaux  Etats-Unis 
2007  prédictive- Quantitative  quantitatives :  présentés 
tester des  questionnaires 
hypothèses  (349) - répondants 
- administrateurs, 
Hibbert et  Théorique  Qualitative et  Qualitative- focus  Qualitative - données  Royaumes 
al 2001  prédictive  quantitative  group; quantitative  codées en fonction de  Unis 
-par  variables pré-
questionnaires  déterminées : la nature 
(pas d'information  de la demande d'achat, 
sur celui-ci)  la taille de la demande 
"prix- , où- quand et 
par qui les 
consomateurs sont 
approchés pour 
l'achat.Quantitative -
pas d'information sur 
l'analyse 
Post &  Théorique- Quantatives  70 Ashoka fellows  Matrice de corrélation - mixte 
Meyskens,  Exploratoire  - profiles  Variables codées par 
2008  disponibles sur le  les chercheurs sur des 
site d'Ashoka  échelles de six points 
pour certaines 
variables, sur un total 
pour d'autres 
Miller &  Théorique  Qualitative  44 entreprises de  Modélisations  nd 
Wesley II  prédictive - exploratoire et  capital de risque  hiérarchique et linéaire, 
2010  tester des  quantitative  sociale (ECRS)  régression multiple 
hypothèses  (questionnaires) 
Desa 2012  Théorique  Qualitative et  Qualitatives et  Régression- GLS  mixte 
prédictive - quantitative.  quantitatives :  (generalized ]east 
développer  sources des  squares) 
et tester des  données: 
hypothèses  secondaires - sites 
web des 
organisations, 
formulaires 
d'application, 
Guidestar, 
Hoover; 
quantitatives : 202 
initiatives sociales 
135 Ruvio &  Théorique  Quantitative  162 organisation sociales  SEM- scores  Israel 
Shoham  prédictive - émergentes - présentés mais 
2011  tester des  questionnaires mais en  sans les AVE 
hypothèses  personne avec entrevue 
May  berry  Théorique  Quantitative  177 organisations sans but  Régressions  Etats-
2011  prédictive - lucratif- du social  hiérarchiques  Unis et 
(thèse)  tester des  enterprise alliance - par  Canada 
hypothèses  questionnaires 
Nissan et  Théorique  Quantitative  Activité sans but lucrative  SEM (PLS)  38 pays 
al2012  prédictive- - indicateurs  - « World Values Survey  using SmartPLS 
tester des  », United Nations 
hypothèses  Development Program 
and Global 
Entrepreneurship Monitor. 
Bloom&  Théorique- Quantitative  591  organisations sans but  Régressions  Etats-
Smith  Exploratoire - lucratif  linéaires  Unis 
2012  développer une  hiérarchique 
échelle de 
mesure 
Simon- Théorique  Quantitative  2179 (227 engagées dans  Analyses bi- mixte 
Moya et al  prédictive - des activités d'intérêts  variées 
2012  tester des  sociales, mais dont  (régressions) et 
hypothèses  uniquement 52 sont  additive 
principalement sociale) 
Bradley et  Théorique  Quantitative  210 petites entreprises  ordered probit  Kenya 
al2012  prédictive - d'un programme de micro- mode! 
tester des  crédit- questionnaires en 
hypothèses  personne 
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LETTRES D'INVITATION 
AII-1. Lettre d'invitation en français 
Bonjom, 
Nous  aimerions  vous  inviter  à  prendre  part à  une  recherche  universitaire  portant sm  les 
orientations managériales stratégiques de l'organisation et lems impacts sm la  perfonnance. 
Cette recherche pmie tout particulièrement sm (insérer le  bon secteur soit : le  secteur des 
service ; les organisations à vocation sociale). 
Nous  cherchons  donc  à  contacter  des  gestionnaires  de  la  direction  de  1  'entreprise  pour 
répondre  à  un  questionnaire  en  ligne. Répandre  au  questionnaire  ne  devrait pas  vous 
prendre plus de 15 minutes.  Votre partie ipation est in  portaniB, vo lonia ire et votre anonymat 
sera respecté. Aucun risque connu n'est associé à cette étude 
En guise de remerciement pour votre participation, nous pouvons,  si  vous  le  désirez, vous 
faire parvenir Je rapport synthèse de la recherche. 
Le questionnaire est disponible en français au lien suivant: 
(Insérer le  lien  vers le questionnaire pertinent: PME de service commerciale; o1 ganisation 
d 'entrepreneuriat social) 
Bien que nous apprécierions que vous répondiez à tout le matériel proposé, vous ne devriez 
pas vous sentir obligé de répondre à des questions que vous jugez inappropriées ou qui vous 
rendent inconfortable. Vous pouvez vous retirer à tout moment. 
Les données collectées seront  agrégées et analysées sous  la  forme  d'une base de données 
quantitatives  et  des  modélisations  économétriques.  Aucune  information  nominative 
permettant  d'identifier  le  répondant  ou  l'entreprise  ne  sera  conservée  suite  à  la 
recherche.  Si vous avez des questions co nee mant cetœ  recherche. vous pouvez coniaciBr les chercheurs : Chantal Hervieux: hervieux.chantal(â),uqam.ca , ou  Marie-France Turcotte : 
turcotte.marie-france@uqam.ca 
Vous  pouvez  aussi  contacter Mme  Louise  Arvisais:  arvisais.louise@uqam.ca.  du  comité 
d'éthique de la recherche 
En vous remerciant, 
Cordialement, 
Chantal Hervieux, MBA 
Candidate au doctorat en administration 
Chargée de cours 
Université du Québec à Montréal 
Assistante de recherche 
Chaire de responsabilité sociale et de développement durable 
514-262-2566 
AII-2. Lettre d'invitation en anglais 
Hello 
We would like to invite you to take part in a university research on the strategie managerial 
orientations  of the  organization  and  their  impact  on  perf01mance.  This  research  focuses 
particularly on (insert proper sector: service organizations; social organizations). 
We  therefore  seek  to  contact  managers  of the  organization  to  respond  to  an  online 
questionnaire.  The questionnaire  should  not take  you more  than  15  minutes  to  complete. 
Your participation is  voluntary, and your anonymity will  be respected. There is  no  known 
risk associated with this study 
As  a thank-you for your pmticipation, we can, if you wish,  send you the  synthesis  of the 
research repo11. 
The questionnaire is available in English at the following link: 
(lnsert  the  appropriate  fink  to  questionnaire,  commercial  service  S'MEs,  social 
entrepreneurship) 
Although we would appreciate that you answer all questions, you should not feel obliged to 
answer questions that y  ou think are inappropriate or that make y  ou uncomfortable. Y  ou also 
may withdraw from the research at any time. 
138 The  data  collected  will  be  aggregated  and  analyzed  in  the  form  of quantitative  and 
econometrie modelling. No persona! information allowing identification of the respondent or 
the company will be retained following the research. If y  ou have any questions re  garding this 
research,  you  can  contact  researchers:  Chantal  Hervieux:  hervieux.chantal@uqam.ca  or 
Marie-France Turcotte: turcotte.marie-france(i4uqam.ca 
You  can  also  contact  Ms.  Louise  Arvisais:  arvisais.louise@uqam.ca  Research  Ethics 
Comrnittee 
Thanking you, 
Kind regards 
Chantal Hervieux, MBA 
Candidate for the doctorate in administration 
Lecturer 
University of Quebec at Montreal 
Research Assistant 
Chair of  corporate social responsibility and sustainable development 
514-262-2566 
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QUESTIONNAIRES 
Les  questionnaires  utilisés  pour cette recherche  ont été  hébergés  par  Qualtrics  et  étaient 
disponibles en ligne. Bien que  les  questionnaires étaient identiques pour les  organisations 
d'entrepreneuriat social  et les  organisations  de  services  commerciales,  nous  avons  utilisé 
deux  liens  (deux liens  en français,  deux  liens  en  anglais)  différents  pour  ces  deux  types 
d'organisations.  De cette façon,  nous avons été en mesure de  garder nos  deux échantillons 
séparés. AIII-1. Questionnaire en français 
Merci  d'avoir  accepté  de  participer  à  la  recherche,  votre  participation  est  très 
importante. 
Répondez au meilleur de votre connaissance aux questions. Il n'y a pas de bonnes ou de 
mauvaises réponses. Aussi, répondez le plus spontanément possible. 
Le questionnaire comporte 8 courtes sections. 
Le fait de répondre à  ce  questionnaire indique votre consentement à  participer à  la 
recherche. 
Section 1. Position dans l'organisation 
Quel poste occupez-vous dans votre organisation? 
o  Haute direction 
0 
0 
0 
Gestionnaire intermédiaire 
Autre S.V.P précisez: 
(affichage conditionnel : afficher si réponse est : « autre S. VP. précisez» 
Évaluez-vous  que  vos  réponses  à  cette  enquête  seront  représentatives  des  réponses 
qu'auraient données un membre de la haute direction de votre organisation ? 
o  Oui 
o  Non 
(Conditionnel : Si réponse est « non » envoyer à la fin du questionnaire) 
141 Section 2.  Les questions su iv antes portent sur  les or ien1ations stratégiques de  la haute 
direction de votre organisation 
SVP  l i  .  d'  t  , vem  ez m  1quer vo re mveau d' accor  d avec  t  es enonces smvan s. 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Nous introduisons activement des 
améliorations et des innovations 
dans notre organisation. 
Notre organisation est créative 
dans ses méthodes et ses 
opérations 
Notre organisation cherche de 
nouvelles façons de faire les 
choses 
SVP  , veu  ill  .  d'  t  ezm  1quer vo re mveau d' accor  d avec  t  es enonces smvan s. 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Notre organisation cherche toujours 
à prendre l'initiative dans toutes les 
situations (p.ex: contre ses 
concurrents, dans ses projets et 
lorsque qu'elle travaille avec 
d'autres) 
Notre organisation excelle dans 
l'identification d'opportunités 
Notre organisation initie les actions 
auxquelles les autres organisations 
répondent 
142 SVP  ·u  · d.  t  , vem  ez m  tquer vo  re mveau d' ac cor d avec  t  es enonces smvan s. 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Dans notre organisation, être perçu 
comme quelqu'un qui prend des 
risques est considéré comme une 
caractéristique positive pour les 
individus. 
Dans notre organisation, les 
individus sont encouragés à prendre 
des risques calculés avec les 
nouvelles idées. 
Notre organisation met l'accent à la 
fois sur l'exploration et 
l'expérimentation d'opportunités. 
143 Section 3. Les prochaines questions portent sur la gestion de votre milieu des affaires 
SVP  li  .  d'  t  .  , vem  ez m  1quer vo re mveau d'  accor  d avec  t  es enonces smvan s . 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Nous rencontrons nos clients 
régulièrement afin de connaitre 
quels sont les produits/services dont 
ils auront besoin dans le futur 
Nos objectifs d'affaires sont 
orientés par la satisfaction de la 
clientèle 
Nous sommes rapides à détecter des 
changements dans les préférences 
de nos clients 
Nous évaluons régulièrement la 
qualité de nos produits et services 
auprès de nos clients 
Nous sommes rapides à détecter des 
changements dans notre 
environnement concurrentiel 
Nous évaluons régulièrement 
l'impact potentiel sur notre clientèle 
de changements dans notre milieu 
d'affaires (ex. réglementation). 
144 SVP  11  .  d.  t  .  , vem  ez m  1quer vo re mveau d' accor  d avec  t  es enonces smvan s  . 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
L'information sur nos clients est 
communiquée librement dans toute 
1' organisation 
Lorsque qu'une personne apprend 
quelque chose d'important sur un 
concuiTent, il en informe 
rapidement tout les gens dans 
l'organisation 
Nous nous rencontrons au 
minimum à chaque trimestre afin de 
discuter des tendances dans le 
développement de produits et 
services 
Dans notre organisation, nous 
passons beaucoup de temps à 
discuter des besoins futurs de nos 
clients 
Lorsque quelque chose d'important 
aiTive dans le secteur où nous 
offrons des produits et services, 
tous dans l'organisation en sont 
informés dans un délai très court 
Les données sur la satisfaction de la 
clientèle sont distribuées dans toute 
l'organisation 
145 SVP  .  11  .  d.  , vem  ez m  1quer votre mveau d' accor  d avec  es enonces smvants. 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Notre avantage concurrentiel est basé 
sur la compréhension des besoins de 
notre clientèle 
Nous répondons rapidement aux 
besoins de produits et/ou services de 
nos clients 
Nous évaluons périodiquement nos 
efforts en développement de produits 
et services afin de s'assurer qu'ils sont 
en lien avec ce que nos clients veulent 
Les membres de notre organisation se 
rencontrent périodiquement afin de 
planifier une réponse aux 
changements en cours dans notre 
environnement d'affaire 
Si un de nos concurrents lançait une 
campagne intensive ciblée vers nos 
clients, nous mettrions immédiatement 
une réponse en application 
Les activités des différents 
départements de notre organisation 
sont bien coordonnées 
Nous sommes sensibles aux plaintes 
des clients 
Si nous développerions un plan 
marketing élaboré, nous pourrions 
probablement le mettre en application 
dans un délai raisonnable 
Quand nous constatons que des clients 
apprécieraient que nous modifiions un 
produit ou service, les départements 
impliqués collaborent dans leurs 
efforts pour le faire 
Ce qui oriente nos stratégies d'affaires 
est l'objectif d'accroître la valeur reçue 
par le client 
146 Section 4. La prochaine section porte sur les objectifs sociaux et les objectifs 
commerciaux de votre organisation. 
Par objectifs sociaux, nous entendons les objectifs établis par votre organisation en ce qui a 
trait aux besoins, enjeux et problèmes sociaux de la société. 
Par objectifs commerciaux, nous entendons les objectifs établis par votre organisation en ce 
qui a trait à la vente de produits et services. 
En  pourcentage,  quelle  importance  votre  organisation  accorde-t-elle  aux  objectifs 
sociaux et aux objectifs commerciaux (total=lOO%) 
%  0 bftctifs sociaux 
%  0 b  ftCtifs corn  rn  e  re iau x 
Total 0 
Votre organisation est-elle un organisme à but non lucratif (OBNL ou OSBL)? 
o  Oui 
o  Non 
Votre organisation est-elle une initiative d'entrepreneuriat social? 
0  OUl 
o  non 
Section 5 : Ressources organisationnelles 
Dans chacun  des secteurs suivants, comment se comparent les  ressources dont vous 
d.  b  '  1  ?  Isposez par rapport a vos  esoms ree s . 
Très  Très 
défavorable  Acceptable  favorable 
1  2  3  4  5  6  7 
Ressomces physiques 
(équipements, propriétés, 
bâtiments) 
Ressomces financières 
Ressomces humaines 
(direction et employés) 
Capital social (réseaux et 
contacts) 
Ressomces 
organisationnelles 
(méthodes opérationnelles, 
systèmes, capacités) 
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-- -- - -·-·--- ----- -------Section 6 : performance de votre organisation 
Les  questions  suivantes portent sur les  services  offerts par votre organisation  à  ses 
clients. 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
La majorité des clients desservis 
constate une amélioration 
remarquée comme résultat des 
services que nous lem 
fournissons 
La qualité de nos services s'est 
améliorée au cours des trois 
dernières années 
Généralement, les clients sont 
satisfaits des services que nous 
leur procmons 
Globalement, au coms des trois 
dernières années, notre 
organisation a eu un grand 
succès dans l'atteinte de ses buts 
et objectifs 
Notre performance globale a 
augmentée au coms des trois 
dernières années 
La performance de notre 
organisation est largement 
supérieme de celle de notre 
concuiTent le plus proche 
148 Section 7. La prochaine section porte sur l'environnement d'affaires de votre 
organisation 
Comment  décririez-vous  l'environnement  d'affaires  dans  lequel  votre  organisation 
évolue? 
Totalement  Totalement 
en  en 
désaccord  accord 
1  2  3  4  5  6  7 
Très risqué, un faux mouvement 
peut signifier la perte de 
l'organisation 
Très stressant, exigeant et 
hostile 
Riche en opportunités 
exploitables 
Un environnement très 
contraignant dans lequel les 
initiatives de notre organisation 
comptent pour très peu 
Un environnement caractérisé 
par de grandes forces politiques, 
technologiques ou 
concurrentielles 
Très prévisible 
Section 8. Quelques dernières questions sur votre organisation 
Êtes-vous le propriétaire fondateur de l'entreprise? 
0  OUI 
o  non 
En quelle année a été fondée votre entreprise ou organisation ? 
149 Au cours des 12  derniers mois, durant la période la plus occupée, combien y  avait-il 
d'employés salariés au total dans l'ensemble de votre entreprise ou organisation (temps 
plein et temps partiel, permanents, occasionnels et saisonniers) ? 
(Affichage conditionnel: Si« sans but lucratif  et/ou entrepreneuriat social ») 
Au cours des 12 derniers mois, durant la période la plus occupée, combien y avait-il de 
bénévoles au total dans l'ensemble de votre entreprise ou organisation ? 
Quelle est la principale activité de votre organisation ? 
o  Secteur primaire (agriculture, forêts, mines, pétrole et gaz) 
o  Secteur secondaire (industrie de transformation, manufacturière et construction) 
o  Services aux personnes (hébergement, restaurant, commerces, transp01t, culturel, 
finances, assurances, etc 
o  Services aux entreprises (professionnels, administratifs) 
o  Administrations publiques (santé, enseignement) 
Approximativement, le chiffre d'affaires de l'entreprise au cours des 12 derniers mois 
est ... 
0  de 1000 à 100 000$ 
0  de 100 000 à 250 000$ 
0  de 250 000$ à 1 millions de $ 
0  de 1 à 2 millions de $ 
0  de 2 à 5 millions de $ 
0  de 5 à 10 millions de $ 
0  de 10 à 50 millions de $ 
0  de 50 millions et plus 
Merci de votre participation à la recherche. Si vous désirez recevoir le rapport de cette 
recherche,  SVP  indiquez  votre  courriel.  Le  courriel  sera  gardé  dans  une  base  de 
données différente de celle de la recherche. 
150 N'hésitez pas à nous faire part de vos commentaires sur le questionnaire. Merci. 
(Affichage conditionnel: Si « Non » capacité de répondre au questionnaire) 
Merci grandement de votre collaboration, pourriez-vous S.V.P., transmettre le lien reçu 
dans  le  courriel  d'invitation  vers  une  personne  dans  votre  organisation  qui  est  en 
mesure de répondre au questionnaire? Encore une fois, merci. 
151 AIII-2. Questionnaire en anglais 
Thank you for having accepted to take patt in the research, your patticipation is important. 
Answer to  the best of your knowledge to  the questions of this  questionnaire. There are no 
wrong or right answers thus answer spontaneously. 
The questionnaire has 8 shmt sections. 
Answering  the  questions  in  this  questionnaire indicates  your consent  to  participate  in  the 
research. 
Section 1: Position in organization 
What is the position you hold in the organization? 
o  Top management 
o  Mid-management 
o  Other, please specify 
0 
(Conditional question: displayed only If  "other, please specify" is selected) 
Do you  evaluate that your answers to  the survey will be representative of the answers 
that a member of the top management would have given? 
o  Yes 
o  No 
(Conditionnai skip logic: send to the end of  questionnaire if  "No" is selected) 
152 Section  2.  The  following  questions  concern  the  strategie  orientations  of  your 
organization as they pertain to high management. 
Please indicate your level of agreement with the following statements. 
Strongly  Strongly 
dis  agree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
We  active!  y  introduce  improvements  and 
innovations in our organization. 
Our organization is creative in its methods of 
operation. 
Our organization seeks  out new  ways  to  do 
things. 
Please indicate your Ievel of agreement with the following statements. 
Strongly  Strongly 
dis  agree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
Our  organization  al  ways  tries  to  take  the 
initiative  m  every  situation  (e.g.,  against 
competitors,  in  projects  and  when  working 
with others) 
Our  organization  excels  at  identifying 
opportunities. 
Our  orga'nization  initiates  actions  to  which 
other organizations respond. 
153 PI  1  f  .  d'  . h  h  f  Il  ease m  1cate your  eve  o  agreement wtt  t  e  o  owmg statements. 
Strongly  Strongly 
disagree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
The term 'risk taker'  is considered a positive 
attribute for people in our organization. 
People in our organization are encouraged to 
take calculated risks with new ideas. 
Our  organization  emphasizes  both 
exploration  and  experimentation  for 
opportunities. 
Section 3. The next questions concern your organization's management of its business 
environ  ment. 
PI  1  f  t  t  'th th  f  li  .  d'  t  t  ease m  tcate your  eve  o  agreemen  wt  e  o  owmg s a emen s. 
Strongly 
disa  gree  Strongly 
1  2  3  4  5  6  agree  7 
We meet  with  our clients  regularly  to  find 
out what products and/or services  they will 
need in the future 
Our business objectives are driven by client 
satisfaction 
We are quick to detect changes in our client's 
preferences 
We poil  our  clients  regularly  to  assess  the 
quality of  our products and/or services 
We  are  quick  to  detect  changes  Ill  om 
competitive environment 
We periodically  review  the  likely  effect of 
changes  in our  business  environment  (  e.g., 
regulation) on customers 
154 Pl  .  d"  . h  h  f  Il  1  f  ease m  1cate your  eve  o  agreement w1t  t  e  o  owmg statements. 
Strongly  Strongly 
dis agree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
Information  about  clients  IS  freely 
communicated throughout our organization 
When  someone  in  the  organization  leams 
something important about a competitor they 
quickly inform everyone in the organization 
In  our organization  we  meet at  least every 
quarter  to  discuss  product  and/or  service 
trends and developments 
In our organization we spend much time on 
discussing the future needs of  our clients 
When  something  important  happens  in  an 
area where we offer products and/or services, 
everyone in the organization knows about it 
within a short period 
Data on client satisfaction is  communicated 
throughout the organization 
155 - - - - - ----- - ------, 
p  1  f  . h  h  f  Il  .  d.  lease m  1cate your  eve  o  agreement w1t  t  e  o  owmg statements. 
Strongly  Strongly 
disa  gree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
Our 
. . 
competitive  ad  van  tage  lS  based  on 
understanding clients' needs. 
W e  res pond  quickly  to  the  product  and/or 
service needs of  our clients 
We periodically  review  our product and/or 
service  development  efforts  to  ensure  that 
they are in line with what clients want. 
Members  of our  organization  get  together 
periodically  to  plan a  response  to  changes 
taking place in our business environment. 
If a  major  competitor  were  to  launch  an 
intensive  campaign  targeted  at  our  clients, 
we  would  implement  a  response 
immediately. 
The activities of the different departments in 
our organization are well coordinated. 
We are responsive to client complaints 
If we came up with a great marketing plan, 
we probably would be able to implement it in 
a timely fashion 
When we find  that clients would like us  to 
modify  a  pro  du ct  and/or  serv1ce,  the 
depmtments involved make conce1ted effmis 
to do so 
Business strategies are driven by the goal of 
increasing client value 
156 Section 4. The next section concerns your organization's social and commercial 
objectives. 
By social objectives, we mean the goals set by your organization as they pertain to society's 
social issues, needs and problems. 
By commercial  objectives,  we  mean those  objectives  set  by  your  organization  as  they 
pertain to sales of  product and services. 
Proportionally,  rate  your  organization's  social  objectives  relative  to  its  commercial 
objectives (Total = 100%) 
%  Social objectives 
%  Commercial objectives 
Total 0 
Is your organization a non profit organization? 
o  Yes 
o  No 
Is your organization a social entrepreneurship initiative? 
o  Yes 
o  No 
Section 5.  Organization resources. 
How favorable is  your resource situation in each of the following areas compared to 
t  1  d  ?  your ac ua  nee  s. 
Very  Very 
unfavorable  Adequate  favorable 
1  2  3  4  5  6  7 
Physical  resources  (e.g., 
equipment, land, buildings) 
Financial  resources  (e.g., 
mo  ney) 
Hurnan  capital  (e.g., 
management and staff) 
Social capital (e.g., networks and 
connections) 
Organizational  resources  (e.g., 
operating  methods,systems, 
capabilities) 
157 Section 6: Performance of y  our organization 
Strongly  Strongly 
dis agree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
The  majority  of  clients  served 
experienced  marked  improvements 
as a result of services provided 
Over the 1ast three years, the quality 
of  services offered has improved 
Generally  clients  are  satisfied  with 
the services provided 
Overall, in the  last  three  years,  our 
organization  has  be  en  very 
successful  in  meeting  its  goals  or 
objectives 
Our  overall  performance  has 
increased in the last three years 
Our  organization's  performance  IS 
very much superior than our closest 
competitor 
Section 7. The next section concerns your external environment as it pertains to the 
activities of y  our organization 
How would you characterize the external environment within which your organization 
functions? 
Strongly  Strongly 
dis agree  agree 
1  2  3  4  5  6  7 
Very risky, one false  step can mean 
our organization's undoing 
Very stressful, exacting, hostile 
Rich in exploitable opportunities 
A  very  dominating  environment  in 
which  our  organization's  initiatives 
count for very little 
An  environment  characterized  by 
tremendous  poli  ti cal,  technological 
or competitive forces 
Very predictable 
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Section 8. Sorne final questions about your organization 
Are you the founder of  this organization? 
o  Yes 
o  No 
What year was the organization founded? 
In the last 12  months, during the busiest time, how many employees in total did you 
have throughout the organizations? (Full time, part time, occasional and seasonal) 
(Conditional  question:  displayed  only If "non  profit  and/or  social  entrepreneurship"  is 
selected) 
In the last 12  months, during the busiest time, how many volunteers in total did you 
have throughout the organization? 
What is the sector of activity of your organization? 
o  Primary sector (agriculture, forests, mines, petroleum and gas) 
o  Secondary sector (transformation industry, manufacturing and construction) 
o  Services to people (1odging, restaurant, trade, transport, cultural, finances, insurances, 
etc) 
o  Services to organizations (professional, administrative) 
o  Public administration (health, education) 
Approximately, in the last 12 months the  business  revenues  of your organization is 
between ... 
o  1000 and 100 000$ 
o  100 000 and 250 000$ 
o  250 000 and 1 million 
o  1 and 2 million 
o  2 and 5 million 
159 
-------o  5 and 10 million 
o  10 and 50 million 
o  more then 50 million 
Thank  you  for  your  collaboration  and  for  having  taken  the  time  to  answer  this 
questionnaire. If  you would like to receive the report from this research, please leave us 
your e-mail. The information concerning the e-mail will be kept in a separate data base. 
Please do not hesitate to leave us your comments about the questionnaire.  Thank you. 
(Conditional question: displayed only If "other, please specify" is  selected and if "No " is 
selected) 
Thank you for your collaboration, could you please transfer the link to the survey to a 
person that can answer the questionnaire as a member of the organization's direction? 
Thank you once again. 
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